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Samenvatting 
Dit onderzoek levert nieuwe inzichten in de relatie tussen flexibiliteit en de adaptieve 
taakprestatie gedurende crisisomstandigheden. Het onderzoek geeft drie bijdragen aan het 
bestaande onderzoeksveld naar adaptieve taakprestatie: 1) er wordt gebruik gemaakt van een 
longitudinale aanpak doordat de taakprestatie zes maanden wordt gemeten, 2) er is sprake van 
een unieke taakcontext omdat het onderzoek is uitgevoerd in een realistische setting waarin 
crisisomstandigheden worden gesimuleerd, en 3) karaktereigenschappen, flexibiliteit en de 
adaptieve prestatie worden geïntegreerd onderzocht. Door het ontwerpen van zowel een 
continu als discontinu groeimodel wordt onderzocht hoe individuele- en 
leiderschapsflexibiliteit de groei van taakprestatie van teamleiders beïnvloedt. Hiernaast is 
onderzocht of drie persoonlijke eigenschappen, waarvan uit literatuur is gebleken dat deze 
gerelateerd zijn aan flexibiliteit, taakprestatie kunnen voorspellen. Deze eigenschappen zijn: 
achievement goal orientation, emotionele intelligentie en openness to experience. Het 
onderzoek is uitgevoerd bij marineofficieren die een half jaar een intensieve opleiding 
volgden. Hierin is gebruik gemaakt van simulatoren die crisissituaties nabootsten. Uit de 
resultaten blijkt dat beide onderzochte vormen van flexibiliteit gerelateerd zijn aan de groei 
van de taakprestatie. Verder blijkt dat openness to experience en emotionele intelligentie 
positief gerelateerd zijn aan de taakprestatie in verschillende fasen in de opleiding. Een 
verrassend resultaat is dat performance orientation niet gerelateerd en mastery orientation 
negatief gerelateerd aan de taakprestatie blijkt te zijn. Deze bevindingen worden in de 
discussie vergeleken met eerder gevonden resultaten in de literatuur en discrepanties worden 
besproken en verklaard. 
 
Abstract 
This research provides new insights to the relationship between flexibility and adaptive 
performance during crisis situations. It contributes to the existing research of adaptive 
performance in three ways: 1) a longitudinal approach is used and performance is measured 
over a period of six month, 2) the adaptive performance is measured in a unique task context 
of crisis situations and 3) personality characteristics, flexibility and adaptive performance are 
integrated researched. By applying continuous and discontinuous growth models, the 
influence of individual and leadership flexibility on the performance growth of team leaders is 
investigated. Three personality characteristics related with both types of flexibility are 
identified in literature. These characteristics are: achievement goal orientation, emotional 
intelligence and openness to experience. In this study, the influence of these personal 
characteristics on the performance of team leaders during different stages of the learning 
process is investigated. The research is executed during intensive training of navy officers for 
a period of six months. During the training, simulators were used to simulate crisis situations. 
The results show that both types of flexibility are related to the growth of performance. 
Openness to experience and emotional intelligence are positively related to different stages of 
the training program. A surprising result is that performance orientation was not related and 
mastery orientation negatively related with adaptive performance. De results are compared to 
earlier research and findings and discrepancies are explained.  
Keywords:Adaptive performance, flexibility, emotional intelligence, achievement goal 
orientation, openness to experience.   
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1 Inleiding 
De afgelopen dertig jaar hebben technologische ontwikkelingen gezorgd voor een transitie 
van een productie- naar dienstenindustrie. Samen met intense competitie, veroorzaakt door 
beperkte economische bronnen en de globalisering van product- en arbeidsmarkten, heeft dit 
ertoe geleid dat organisaties van werknemers eisen om voortdurend te veranderen (Jones, 
2007; Griffin & Hesketh, 2003; Värlander, 2012; Sharma, Sishil & Jain, 2010). Hierdoor 
wordt aanpassingsvermogen of flexibiliteit steeds vaker als een kernkwaliteit van werknemers 
beschouwd (Dam, 2013). Door deze ontwikkelingen is een onderzoekrichting naar adaptieve 
prestatie ontstaan. Onderzoekers binnen deze onderzoeksrichting bestuderen hoe individuen 
zich aanpassen aan veranderende omstandigheden en welke invloed dit heeft op de prestatie 
(Lang & Bliese, 2009, LePine, Colquitt & Erez, 2000; Pulakos, Arad, Donovan, & 
Plamondon, 2000; Ackerman, 1992).  
Een korte definitie van flexibiliteit is: het vermogen tot verandering als reactie op een 
veranderde situatie (Mueller-Hanson et al., 2005). Ployhart en Bliese (2006) hebben op basis 
van de literatuur een raamwerk ontworpen, waaruit blijkt dat flexibiliteit van individuen kan 
worden voorspeld door karaktereigenschappen. Het huidige onderzoek bouwt verder op dit 
raamwerk door uit de literatuur drie karaktereigenschappen te identificeren en te toetsen of 
deze ook de adaptieve prestatie kunnen voorspellen. De eerste voorspeller is achievement goal 
orientation. Achievement goal orientation geeft aan op welke manier individuen gemotiveerd 
zijn om nieuwe taken te leren om de taakprestatie te verhogen en wordt als generieke 
voorspeller van flexibiliteit beschouwd (Ployhart & Bliese, 2006). De tweede voorspeller is 
emotionele intelligentie. Emotionele intelligentie bepaald in welke mate individuen om 
kunnen gaan met eigen en andermans emoties en is vooral van invloed op flexibiliteit als er 
snel beslissingen moeten worden genomen (Antonakis et al., 2009). LePine, Colquitt en Erez 
(2000) vinden in hun onderzoek een derde voorspeller van flexibiliteit, openness to 
experience. Dit bepaalt de mate waarin een individu openstaat voor vernieuwing. In dit 
onderzoek is onderzocht of deze drie voorspellers ook invloed hebben op de ontwikkeling van 
de taakprestatie na veranderingen.   
Gedurende crisissituaties is flexibiliteit belangrijker dan in reguliere situaties (Stark, 
2014). Door flexibiliteit van werknemers ontstaat veerkracht, vindingrijkheid en 
improvisatievermogen binnen organisaties. Dit zijn voorwaarden om effectief beslissingen te 
kunnen nemen gedurende crisissituaties en om vooraf op crisissituaties te kunnen anticiperen 
(Boin & Lagadec, 2000). Dit onderzoek beperkt zich tot leiderschap in crisissituaties, waarbij 
crisis gedefinieerd wordt als ongebruikelijke, onverwachte en opeenvolgende problemen met 
significante effecten (Yukl & Mashud, 2010).   
Eerder onderzoek toont aan dat flexibele werknemers betere prestaties leveren dan hun 
minder flexibele collega’s (o.a.: Kaiser et al., 2007; Yukl & Mahsud, 2010; Pulakos et al., 
2002; Shoss). De opzet van deze onderzoeken naar de relatie tussen flexibiliteit en de prestatie 
van werknemers beperkt zich tot het verzamelen van gegevens voor- en na een verandering, 
waarna wordt onderzocht of de gemeten variabelen invloed hebben op het vermogen van het 
individu om met deze verandering om te gaan. Ander onderzoek naar flexibiliteit maakt 
gebruikt van casestudies, waarin enkele leiders (on)succesvol zijn in hun poging om te gaan 
met een crisis. Voorbeelden hiervan zijn Beer (2001) en Finkelstein (2003). De invloed van 
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flexibiliteit op de adaptieve prestatie gedurende een langere periode is nog niet onderzocht. 
Dit is van belang omdat het vastleggen van een enkele momentopname onvoldoende is om de 
adaptieve prestatie te beoordelen (Rosen et al., 2011 p.119). Het is noodzakelijk dat dit 
longitudinaal onderzoek naar adaptieve prestatie wordt uitgevoerd om de effecten van 
voorspellers op de ontwikkeling van prestatie in kaart te kunnen brengen (Ployhart & Bliese, 
2006). Het huidige onderzoek is wel longitudinaal opgezet, zodat de relatie van voorspellers 
en flexibiliteit op de adaptieve taakprestatie gedurende de tijd inzichtelijk wordt gemaakt. Dit 
maakt het huidige onderzoek uniek en is daarom een aanvulling op de literatuur over 
adaptieve prestatie.  
In hun recent overzicht van de adaptatieliteratuur stellen Baard, Rench en Kozlowski 
(2014) dat de voorspellers, flexibiliteit en adaptieve prestatie geïntegreerd moeten worden 
onderzocht. Dit omdat in de literatuur veel onderzoek niet kan worden gecombineerd doordat 
verschillende definities worden gebruikt. In eerdere studies is de relatie tussen voorspellers, 
flexibiliteit en taakprestatie afzonderlijk van elkaar onderzocht. In dit onderzoek zijn drie 
voorspellers, twee vormen van flexibiliteit en adaptieve taakprestatie onderzocht om zo deze 
variabelen te integreren en het raamwerk opgezet door Ployhart en Bliese (2006) te toetsen.  
De rol van teamleiders in crisissituaties is nog nauwelijks onderzocht. Crisissituaties 
worden vaak beschouwd als uitzonderlijke situaties, waarvan het bestuderen weinig waarde 
zou hebben om het reguliere functioneren van organisaties te verklaren. Deze veronderstelling 
is onjuist en onderzoek gedurende crisissituaties is juist wel relevant (Roux-Dufort, 2007, 
Pearson & Clair, 1998). Voor teams die veel te maken hebben met crisissituaties ligt dergelijk 
onderzoek voor de hand. De resultaten van dit onderzoek kunnen ook belangrijke leerpunten 
opleveren voor teamleiders die incidenteel met crisissituaties te maken hebben (Lei, Waller, 
Hagen, Kaplan, 2016). 
Het doel van het onderzoek is daarom om antwoord te geven op de vraag: 
Welke rol speelt flexibiliteit bij de ontwikkeling van prestaties van teamleiders over tijd 
gedurende crisissituaties en kan deze ontwikkeling van prestaties worden voorspeld door 
hun achievement goal orientation, openness to experience en/of emotionele intelligentie? 
Deze hoofdvraag wordt beantwoord door de onderstaande deelvragen te beantwoorden: 
1. Heeft flexibiliteit invloed op de prestatie van teamleiders in crisissituaties? 
2. Heeft de achievement goal orientation invloed op de prestatie van teamleiders? 
3. Heeft de openness to experience invloed op de prestatie van teamleiders? 
4. Heeft emotionele intelligentie invloed op de prestatie van teamleiders?  
Met deze onderzoeksvraag draagt het gepresenteerde onderzoek op drie wijzen bij aan de 
huidige literatuur. Allereerst betreft het een uniek langdurig longitudinaal onderzoek. Ten 
tweede wordt de relatie tussen voorspellers, flexibiliteit en taakprestatie geïntegreerd 
onderzocht. Ten derde is gekozen om het onderzoek te specificeren voor teamleiders in 
crisissituaties.  
Behalve de toevoeging op de bestaande literatuur, hebben de resultaten van dit 
onderzoek ook een praktische relevantie. Het is relevant hoe de ontwikkeling van flexibiliteit 
van teamleiders taakprestatie over tijd kan beïnvloeden. Met deze kennis kan de ontwikkeling 
van de taakprestatie door training worden gestuurd. Hierdoor neemt de effectiviteit van 
opleidingen toe (Flin, O’Connor & Crichton, 2012). Ook kan deze kennis worden gebruikt om 
selectieprocessen en de beloningsstructuur van werknemers te verbeteren (Pulakos et al., 
2000).  
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2 Theoretische achtergrond 
In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de theoretische achtergrond van flexibiliteit. Hierna 
worden de persoonlijke eigenschappen die ten grondslag liggen aan flexibiliteit besproken en 
worden hypotheses opgesteld over welke invloed deze persoonlijke eigenschappen hebben op 
de taakprestatie van teamleiders. Aan het eind van dit hoofdstuk wordt dit samengevat in een 
conceptueel raamwerk. 
2.1 Betekenis en onderverdeling van flexibiliteit 
Individuele flexibiliteit wordt veelvuldig genoemd als belangrijke verklarende factor voor 
verschillende reacties van werknemers in veranderende en onzekere werksituaties. Toch is het 
begrip flexibiliteit nog nauwelijks gedefinieerd (Dam, 2013). De eerder genoemde definitie 
van Mueller-Hanson en collega’s geeft een indicatie wat met flexibiliteit wordt bedoeld, maar 
doet geen recht aan de onderliggende aspecten die ten grondslag liggen aan flexibiliteit, zoals 
bijvoorbeeld gevonden door Pulakos et al. (2000). Bovendien is een verandering van de 
situatie niet altijd aanleiding om flexibel gedrag te vertonen (Dam, 2013). Ployhart en Bliese 
(2006) beargumenteren dat individuen naast reactieve reacties op veranderingen in de 
omgeving, ook proactief flexibel gedrag kunnen vertonen in een stabiele situatie. Dit type 
proactieve veranderingen zijn essentieel voor veel organisaties en vormen de basis voor de 
continuous improvement (Nicholas, 1998; Dam, 2013).  
Om in het huidige onderzoek duidelijkheid te scheppen en flexibiliteit toch ruim te 
kunnen beschouwen, worden twee verschillende vormen van flexibiliteit van elkaar 
onderscheiden en gedefinieerd. Er wordt onderscheid gemaakt tussen individuele flexibiliteit 
en leiderschapsflexibiliteit. Individuele flexibiliteit heeft betrekking op het persoonlijk 
vermogen van een individu om zich aan te kunnen passen. Deze vorm van flexibiliteit is 
gebaseerd op het onderzoek van Pulakos et al (2000) en Ployhart en Bliese (2006). 
Leiderschapsflexibiliteit beschrijft daarintegen de mate waarin een teamleider kan schakelen 
tussen verschillende leiderschapsstijlen en teamrollen. Leiderschapsflexibiliteit wordt 
omschreven door Kaiser en Overfield (2011) en Yukl en Mahsud (2010). De twee vormen van 
flexibiliteit worden hieronder nader uitgewerkt. 
2.1.1 Individuele flexibiliteit 
Pulakos et al. (2000) beschrijven acht dimensies waaruit individuele flexibiliteit is 
opgebouwd. Deze dimensies zijn samengevat in bijlage A. De acht dimensies van individuele 
flexibiliteit zijn in opvolgend onderzoek naar individueel aanpassingsvermogen vaak 
gebruikt, (Ployhart & Bliese, 2006; Mueller-Hanson et al., 2005; Värlander, 2012), getoetst en 
gevalideerd (Pulakos et al, 2002). 
De hoofdstroom van onderzoek naar individuele flexibiliteit focust op de manier 
waarop een individu zijn of haar gedrag aanpast om een veranderende taak uit te voeren. Dit 
wordt meestal gemeten door het gedrag van het individu voor en na de verandering vast te 
stellen (bijvoorbeeld Lang & Bliese, 2009; LePine, Colquitt & Erez, 2000). Er zijn ook 
onderzoeken met andere invalshoeken, waarbij onder andere wordt gemeten hoe individuen 
omgaan met stressvolle omgevingen, hoe individuen de beste strategie bepalen in wisselende 
situaties en hoe individuen omgaan met organisatieverandering (Ployhart & Bliese, 2006). 
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Door ook deze veranderingen mee te nemen, komen Ployhart en Bliese tot de volgende 
definitie van individuele flexibiliteit: 
Het individuele vermogen, vaardigheid, talent, bereidheid en/of motivatie om te 
veranderen of zich aan te passen aan een veranderende taak, sociale- of 
omgevingsfactoren.  
Deze definitie staat aan de basis aan de I-ADAPT theorie, ontwikkeld door Ployhart en 
Bliese (2006). Deze theorie benadrukt dat individuele flexibiliteit gezien kan worden als een 
persoonlijke vaardigheid en onafhankelijk is van de omgeving. Bepaalde situaties kunnen 
vragen om flexibiliteit. De eigenschappen van een persoon bepalen in welke mate hij of zij de 
noodzaak tot veranderen onderkent en hierop anticipeert. Individuele flexibiliteit zal dus niet 
automatisch mee veranderen als de omgeving verandert, maar hangt samen met de 
persoonlijke karaktereigenschappen van het individu. 
In de I-ADAPT theorie erkennen Ployhart en Bliese dat er leereffecten zijn die de 
prestatie kunnen vergroten, maar deze hebben volgens hen geen invloed op de flexibiliteit van 
een individu. In de literatuur bestaat hierover geen consensus. Pulakos et al (2002) vinden een 
verband tussen ervaring en individuele flexibiliteit. Andere onderzoekers geven dit ook aan 
(Mueller-Hanson et al., 2005; Dam, 2013; Kozlowski et al, 2001). Zij concluderen dat 
flexibiliteit zich kan ontwikkelen door training of ervaring met variërende situaties.  
2.1.2 Leiderschapsflexibiliteit 
Flexibel leiderschap is vooral belangrijk wanneer ongebruikelijke gebeurtenissen het werk 
onderbreken of dringende problemen veroorzaken die aandacht en beslissingen vereisen van 
de leider (Yukl & Mahsud, 2010). Succesvolle leiders kunnen schakelen in hun 
leiderschapsstijl. Minder flexibele leiders hebben de neiging om te veel en intensief gedrag te 
vertonen dat aansluit bij hun sterke punten en te weinig van het tegenover gestelde gedrag. Dit 
werkt contraproductief op de teamprestaties (Kaiser & Overfield, 2011). Dit wordt verder 
ondersteund door Arvidsson et al. (2007). In dit onderzoek naar leiderschap bij 
luchtverkeersleiders blijkt dat succesvolle leiders hun manier van leiderschap voortdurend 
aanpassen aan de omgeving, zowel bij het leiding geven aan groepen als bij leiding geven aan 
individuen. Dit aspect van flexibiliteit lijkt door het begrip individuele flexibiliteit 
onderbelicht te worden. 
Flexibiliteit in zojuist genoemde onderzoeken heeft een andere invalshoek dan 
individuele flexibiliteit beschreven door Pulakos et al. (2000) en Ployhart en Bliese (2006). 
Bij leiderschapsflexibiliteit wordt de invloed op de teamprestatie onderzocht in plaats van de 
individuele prestatie. In dit onderzoek wordt leiderschapsflexibiliteit gedefinieerd als: 
Het vermogen om de leiderschapsstijl of methode aan te passen op een manier die 
teamprestatie ondersteunt, als reactie op verschillende veranderende contextuele eisen 
(Kaiser & Overfield, 2010). 
2.2 Relatie tussen flexibiliteit en taakprestatie gedurende de tijd 
Ackerman (1988) onderscheidt drie karakteristieke fases van taakprestatie bij het uitvoeren 
van een taak door een individu. In de eerste fase wordt iemand voor het eerst geconfronteerd 
met een nieuwe taak. In deze fase zullen individuen de eerste basisprincipes van een taak 
leren. Ook ontwikkelt een individu een eerste strategie om de taak te voltooien. Deze fase 
vereist intensieve informatieverwerking. Dit leidt tot langzame uitvoering en veel fouten in 
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het eindresultaat. Als individuen de taak herhaaldelijk blijven uitvoeren gaat de eerste fase 
over in de tweede fase. In de tweede fase verwerft het individu steeds meer competenties om 
de taak efficiënter en effectiever uit te voeren. Deze fase wordt gekarakteriseerd door 
toenemende snelheid en nauwkeurigere uitvoering van de taak. Gedurende deze tweede fase 
worden meerdere strategieën getoetst en worden de best werkende strategieën verfijnd. Lang 
en Bliese (2009) noemen de vooruitgang van de taakprestatie in deze twee fases skill 
acquisition. De tweede fase gaat uiteindelijk over in de derde fase waar een individu een taak 
snel en nauwkeurig kan uitvoeren en geen tijd meer hoeft te besteden aan nadenken over de 
verbetering van de taakuitvoering. Er is routine ontstaan en de taakprestatie verbetert 
nauwelijks meer. Om in de derde fase te komen moet de taak en omgeving waarin de taak 
wordt uitgevoerd consistent blijven (Ackerman, 1988). Als de taak of de omgeving verandert 
zal een individu weer tijd moeten besteden aan het aanpassen van strategieën en zal de 
snelheid en nauwkeurigheid weer achteruitgaan. Deze achteruitgang in de prestatie noemen 
Lang en Bliese transition adaptation.  
Ackerman geeft aan dat veel taken van werknemers en teamleiders niet in de derde 
fase zullen komen, door voortdurende veranderingen. Hieruit valt af te leiden dat de 
flexibiliteit van werknemers vooral veel invloed zal hebben op de taakprestatie van 
werknemers met nieuwe of veranderende taken. Vooral in crisissituaties, waarin sprake is van 
grote en radicale veranderingen is flexibiliteit van groot belang (Stark, 2014; Boin & Lagadec, 
2000). 
Lang en Bliese (2009) vullen de beschrijving van Ackerman aan door ook 
reacquisition adaptation te beschrijven. Reacquistion adaptation beschrijft hoeveel sneller 
iemand zich de taak eigen maakt na de verandering relatief ten opzichte van vóór de 
verandering. Lang en Bliese (2009) ontwikkelden mathematisch een discontinu groeimodel 
van de taakprestatie. Dit groeimodel is opgebouwd uit: skill acquisition (SA) dat de toename 
van de taakprestatie in de tijd beschrijft, transition adaptation (TA), dat de daling van de 
taakprestatie na veranderingen weergeeft en reacquisition adaptation (RA), dat de toename 
van de taakprestatie beschrijft na veranderingen. Het meest eenvoudige model dat met deze 
drie variabelen gemaakt kan worden is lineair. Net als Ackerman verwachten Lang en Bliese 
dat een curvilineair model beter aansluit bij de werkelijkheid. Een individu zal initieel snel 
leren (fase 1), in de loop van de tijd zwakt deze groei af (fase 2) en als de situatie lang genoeg 
stabiel blijft zal er nagenoeg geen toename van de taakprestatie meer zijn (fase 3).  
Een curvilineair model van de taakprestatie wordt grafisch weergegeven in figuur 1. 
Hier wordt de voortgang in de taakprestatie in de “pre-change” periode veroorzaakt door skill 
acquisition. Na de verandering treedt er een daling op van de prestatie. Dit wordt veroorzaak 
door de transition adaptation. De curve na de verandering wordt bepaald door de som van alle 
drie de factoren.  
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Per individu zal deze groeicurve 
verschillen (Ackerman, 1988). Dit komt doordat 
het ingangsniveau, maar ook groeifactoren, SA, 
TA en SA, voor iedereen zullen verschillen. Er 
wordt een positieve relatie verwacht met zowel 
individuele als leiderschapsflexibiliteit en skill 
acquisition. Teamleiders die zich gemakkelijker 
kunnen aanpassen zullen waarschijnlijk sneller 
een taak leren uit te voeren dan minder flexibiele 
collega’s. Er wordt ook verwacht dat direct na 
een disruptieve verandering de prestatie van 
meer flexibelere individuen minder daalt dan bij 
dan bij inflexibele collega’s. Dit omdat meer 
flexibelere individuen sneller nieuwe situaties 
herkennen en hun werkmethode zullen afstemmen op een veranderende omgeving. Hoge 
flexibiliteit leidt dus tot een lagere transition adaptation. Door beperkingen in de opzet van het 
huidige onderzoek is het niet mogelijk om ook de invloed van reacquisition adaptation te 
onderzoeken. Deze beperking wordt uitgewerkt in hoofdstuk 3.2. De invloed van individuele- 
en leiderschapsflexibiliteit op skill acquisition en transition adaptation wordt wel onderzocht. 
Dit vormt hypothese 1a en 1b van dit onderzoek. 
 
H1a: Individuele- en leiderschapsflexibiliteit is positief gerelateerd met skill 
acquisition  
H1b: Individuele- en leiderschapsflexibiliteit is negatief gerelateerd met transition 
adaptation  
2.3 Voorspellers  
Podsakoff, MacKenzie, Ahearne en Bommer (1995) vergelijken het zoeken naar 
eigenschappen die flexibiliteit van teamleiders voorspellen, met het zoeken naar een naald in 
een hooiberg. Hiermee bedoelen deze onderzoekers dat veel elementen gedrag beïnvloeden en 
dat er geen overkoepelend model bestaat dat deze elementen in relatie tot elkaar plaatst. Toch 
is er veel onderzoek gedaan naar flexibiliteit en voorspellende factoren die hierop van invloed 
zijn. In deze verschillende factoren is wel veel overlap te vinden (Ployhart & Bliese, 2006).  
Persoonlijke eigenschappen verklaren het verschil in flexibiliteit per individu. Dam 
(2013) stelt dat werknemers het beste met een veranderende en veeleisende omgeving kunnen 
omgaan wanneer zij zich bewust zijn van die omgeving en deze op verschillende manieren 
kunnen zien. Ook helpt het wanneer zij verschillende percepties van die omgeving kunnen 
genereren, een positieve en open insteek hanteren, hun emoties reguleren door zaken aan te 
pakken of anders te bezien en door actief om te gaan met problemen in plaats van deze te 
vermijden. Concepten die reeds zijn onderzocht zijn: openness to experience (LePine, 
Colquitt en Erez (2000), achievement goal orientation (Kozłowski et al., 2001; Gerhardt & 
Brown, 2006) en emotionele intelligentie (Lassk & Shepherd, 2013). Bij ruime interpretatie 
van het begrip flexibiliteit spelen ook sociale en demografische factoren, opleidingsniveau, 
inkomen, zelfvertrouwen en beschikbare middelen een rol (Holahan & Moos, 1987).  
Figuur 1 Lineair en curvilineair discontinue 
groeimodel (Lang en Bliese, 2009) 
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De voorspellers achievement goal orientation, emotionele intelligentie en openness to 
experience worden hieronder verder beschreven en gedefinieerd. Deze voorspellers zijn 
onafhankelijke individuele karaktereigenschappen, waarvan de relatie met flexibiliteit is 
vastgesteld in het hierboven genoemd kwantitief onderzoek. Van deze drie voorspellers wordt 
een hypothese opgesteld om de relatie met de taakprestatie te toetsen.  
2.3.1 Achievement goal orientation 
De achievement goal orientation is gebaseerd op individuele intrinsieke ambitie en motivatie 
om doelen te behalen (Lee, Tan & Javalgi, 2010). Verschillen in motivatie zijn in het 
bijzonder relevant gebleken in de manier en kwaliteit waarop nieuwe vaardigheden kunnen 
worden aangeleerd aan een individu (Kozłowski et al., 2001). Sommige onderzoekers 
beschouwen motivatie als belangrijkste voorwaarde van leerprestaties (Martin et al., 2008).  
De achievement goal orientation is ontwikkeld in het midden van de jaren tachtig van 
de vorige eeuw. Toen werden de begrippen mastery goal motivatie en performance goal 
motivatie tegenover elkaar gezet. De leermotieven van mastery georiënteerde individuen 
worden vooral gekenmerkt door persoonlijke vooruitgang om nieuwe vaardigheden in nieuwe 
situaties te leren. Performance georiënteerde individuen zijn vooral gemotiveerd om uit te 
blinken in de persoonlijke competenties ten opzichte van anderen en om positieve evaluatie 
van anderen te ontvangen (Elliott & Dweck, 1988; Lee et al., 2010; Martin et al., 2008). Deze 
twee verschillende vormen van motivatie werden als eerste beschreven bij kinderen, maar in 
onderzoek bij volwassenen worden dezelfde resultaten gevonden (Green & Miller, 1996; 
Gerhardt & Brown, 2006). Verder evolueerde de achievement goal orientation van een enkele 
dimensie waar deze twee oriëntaties tegenover elkaar stonden op één schaal, naar een besef 
dat performance en mastery orientation onafhankelijke variabelen zijn (Button, Mathieu, & 
Zajac, 1996; Phillips & Gully, 1997). Dit houdt in dat een individu beide vormen van 
motivatie evenveel kan bezitten, dat één vorm dominant aanwezig is of beide vormen afwezig 
zijn. Ook in dit onderzoek zal achievement goal orientation worden onderverdeelt in 
performance en mastery orientation.  
Goal orientation is een voorspeller van individuele flexibiliteit. Elliott en Dweck 
(1988) ontdekten in hun onderzoek, dat individuen met een laag zelfbeeld en lage 
performance goal oriëntatie eerder een taak opgeven dan bedenken hoe het werk op andere 
manieren kan worden uitgevoerd. Individuen met een hoog zelfbeeld en hoge performance 
goal motivatie zoeken juist wel nieuwe uitdagingen op. Ook uit onderzoek van Gerhardt en 
Brown (2006) blijkt dat achievement goal orientation cruciaal is voor individuele flexibiliteit. 
Individuen met hoge performance oriëntatie hebben juist een voorkeur voor doelen die hen in 
staat stelt om zijn of haar competentie zo zichtbaar mogelijk te maken. Hierdoor zullen ze 
nieuwe uitdagingen uit de weg gaan omdat ze verwachten dat ze hier minder goede prestaties 
behalen. Als individuen met een hoge performance oriëntatie verwachten dat ze zullen 
uitblinken in een nieuwe taak, omdat de ander deze taak slechter zal uitvoeren kunnen, kan dit 
individu juist wel deze nieuwe uitdagingen aangaan (Gerhardt &Brown, 2006). 
Naast individuele flexibiliteit is, goal orientation waarschijnlijk ook een voorspeller 
voor leiderschapsflexibiliteit. De invloed van de achievement goal orientation op 
leiderschapsflexibiliteit is weliswaar nog niet eerder onderzocht, maar de invloed van de 
achievement goal orientation en bepaalde stijlen van leiderschap wel (Yee et al., 2013; Wong 
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Humborstad et al., 2014; Derue & Wellman, 2009). Er wordt een positieve relatie verwacht 
tussen mastery goal motivatie en leiderschapsflexibiliteit, omdat mastery georiënteerde 
individuen voortdurend opzoek zijn naar nieuwe manieren om werkmethoden te verbeteren. 
Hierdoor wordt verwacht dat zij hun leiderschapsstijl vaker zullen afstemmen op de 
omgeving. Er wordt een negatieve relatie verwacht tussen leiderschapsflexibiliteit en 
performance orientation. Aanpassing van de leiderschapsstijl brengt het risico met zich mee 
dat het team minder zal presteren. Performance georiënteerde individuen zullen dit risico 
willen vermijden.  
Behalve dat goal orientation invloed heeft op zowel leiderschaps- als individuele 
flexibiliteit en hierdoor de ontwikkeling van de teamprestatie beïnvloed, is een relatie via 
andere mechanismes ook aannemelijk. Lee et al. (2010) geven aan dat vooral mastery en in 
mindere mate performance oriëntatie leiden tot een hogere betrokkenheid bij de organisatie 
hetgeen gerelateerd is aan een hoge taakprestatie. Phillips en Gully (1997) beschrijven het 
effect dat goal orientation heeft via het zelfvertrouwen op de taakprestatie, waarbij ze vinden 
dat mastery goal orientation positief en performance goal orientation negatief gerelateerd is 
aan het zelfvertrouwen van individuen. Verder is mastery orientation positief gerelateerd aan 
de goede relaties binnen een team waardoor de prestaties van individuen verbeteren, terwijl 
performance goal motivatie hiermee niet of negatief gerelateerd is (Janssen & Van Yperen, 
2004; Bell & Kozłowski, 2002).  
Relatie performance orientation en taak prestatie 
Doordat teamleiders met een hoge performance orientation het vooral belangrijk vinden dat ze 
waardering krijgen voor hun prestatie en betere prestaties willen leveren dan directe collega’s, 
zullen deze teamleiders risico’s willen vermijden en minder vaak nieuwe werkwijzen willen 
uitproberen. Hierdoor wordt verwacht dat performance georiënteerde individuen minder groei 
in de taakprestatie laten zien en wordt dus een negatieve relatie verwacht met skill acquisition. 
Ook wordt verwacht dat performance georiënteerde individuen minder goed in staat zijn om 
zich aan te passen aan disruptieve omstandigheden en minder snel zullen erkennen dat ze 
werkstrategieën die voorheen goede prestaties opleverden moeten veranderen als de situatie 
verandert. Hierdoor wordt verwacht de performance georiënteerde individuen een hogere 
daling in taakprestatie laten zien dan bij individuen met een lagere performance orientation.  
H2a: Performance goal orientation is negatief gerelateerd aan skill acquisition  
H2b: Performance goal orientation is positief gerelateerd aan transition adaptation 
Relatie mastery orientation en taak prestatie 
Mastery goal orientation leidt tot meer flexibele gedragspatronen, waarbij individuen 
uitdagende taken zoeken en streven naar het vermogen om deze taken uit te voeren, zelfs als 
er obstakels opdoemen (Gerhardt & Brown, 2006). Doordat individuen met hoge mastery 
orientation zichzelf blijven uitdagen wordt verwacht dat de taakprestatie van deze individuen 
sneller zal groeien dan individuen met een lage mastery orientation. Ook wordt verwacht dat 
mastery georiënteerde individuen sneller afwijkende situaties zullen herkennen en hierdoor 
sneller inzien dat ze hun werkwijze moeten aanpassen waardoor direct na grote veranderingen 
hun taakprestatie hoger ligt.   
H3a: Mastery goal orientation is positief gerelateerd aan skill acquisition  
H3b: Mastery goal orientation is negatief gerelateerd aan transition adaptation 
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2.3.2 Openness to experience 
Een tweede belangrijke voorspeller voor taakprestatie is de mate waarin een individu open 
staat voor verandering. Chawla en Kelloway (2004) stellen dat het beste beeld ontstaat van 
openness to experience door het tegenovergestelde voor te stellen, weerstand tegen 
verandering. Sommige individuen zijn ongevoelig voor veranderingen of zien veranderingen 
als een kans om te groeien en te leren. Andere individuen reageren juist negatief op de 
kleinste veranderingen (Wanberg, 2000). Een belangrijke oorzaak van weerstand is eigen 
belang (Kotter & Schlesinger, 1979). Vooral als door een verandering machtsverhoudingen 
verschuiven, zullen werknemers die macht verliezen zich vaak tegen deze veranderingen 
verzetten. De grootste weerstand is te verwachten als werknemers hun baan verliezen (Jones, 
2007). Een andere oorzaak kan liggen in gebrek aan vertrouwen of in misverstanden. Dit 
ontstaat doordat het vaak onduidelijk is wat de eindsituatie na een verandering inhoud (Miller 
et al. 1994; Jones, 2007). Een laatste reden voor verzet is dat ieder individu een beperkte 
hoeveelheid veranderingen aankan. Dit is voor elk individu verschillend. Als er meer 
veranderingen optreden dan een individu aankan, zal dit individu ook weerstand bieden. Het 
inzicht is dan wel aanwezig dat een verandering nuttig is, maar er ontstaat weerstand door 
onvermogen van een individu om zich aan te passen aan de veranderingen (Kotter & 
Schlesinger, 1979). 
Openness to experience is één van de vijf belangrijkste persoonlijkheidsdimensies. Het 
begrip komt voort uit linguïstisch psychologisch onderzoek naar bijvoeglijke naamwoorden 
die persoonlijkheidskenmerken beschrijven. Na onderzoek zijn vijf 
persoonlijkheidskenmerken vastgesteld die ten grondslag liggen aan al deze bijvoeglijke 
naamwoorden (McCrae & Costa, 1987; McCrae & John, 1992). Door deze opzet is openness 
to experience niet scherp geformuleerd. Het wordt in de literatuur vooral beschreven door 
middel van de persoonlijke eigenschappen die worden geassocieerd met hoge of juist lage 
openness to experience. Voorbeelden van deze eigenschappen zijn: creatief, onconventioneel, 
innovatief, ironisch, nieuwsgierigheid en esthetische waardering (McCrae & Costa, 1987; 
Judge & Bon, 2000). Ashington et al. (2004) hebben op het big five model voortgebouwd en 
op dezelfde manier het HEXACO model ontworpen. Dit model is een moderner alternatief 
voor het big five model en het is niet alleen gebaseerd op onderzoek in de Verenigde Staten, 
maar ook in andere (westerse) landen, waaronder Nederland. Hoewel factoren anders worden 
gedefinieerd dan in het big five model, blijft het concept van openness to experience 
hetzelfde. 
Openness to experience is een voorspeller van individuele flexibiliteit. Individuen met 
een hoge openness to experience zullen actief hun omgeving gaan ontdekken, een groter 
voorstellingsvermogen hebben, experimenteren met nieuwe manieren om taken aan te pakken 
en open staan voor andere meningen, ook als deze meningen niet overeenkomen met hun 
eigen mening (McCrae & Costa, 1987). In veel literatuur wordt aangenomen dat openness to 
experience een voorwaarde is voor individuele flexibiliteit zonder dat er wordt verwezen naar 
onderzoek waarin dit daadwerkelijk kwantitief is onderzocht (Zopiatis & Constanti, 2012). 
LePine, Colquitt en Erez (2000) is een uitzondering hierop. In dit onderzoek konden studenten 
met een hogere openness to experience zich sneller aanpassen, nadat onderliggende 
voorwaarden om een taak goed uit te voeren veranderden.  
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Openness to experience is ook een voorspeller van leiderschapsflexibiliteit. Park et al. 
(2014) stellen dat openness to experience een essentiële kwaliteit is welke succesvolle leiders 
moeten bezitten. De invloed van openness to experience op de mate waarin een leider zijn 
leiderschapsstijl kan aanpassen aan de omgeving is nog niet onderzocht. Er zijn wel relaties 
aangetoond tussen openness to experience en bepaalde leiderschapsstijlen (Zopiatis & 
Constanti, 2012; Judge & Bon, 2000; Burke et al., 2006). Een positieve relatie tussen 
openness to experience en leiderschapsflexibiliteit ligt wel voor de hand zoals wordt gesteld 
door Park et al. Flexibele leiders zullen creatief en origineel moeten zijn om nieuwe 
leiderschapsstijlen te ontwikkelen en toe te passen in verschillende situaties. Leiders met een 
hoge openness to experience staan waarschijnlijk open voor ideeën van anderen en zullen zich 
daardoor sneller kunnen aanpassen aan de omgeving. Doordat individuen met een hoge 
openness to experience ook een hogere flexibiliteit bezitten, wordt openness to experience als 
een voorspeller van de taakprestatie gezien.  
Relatie openness to experience en taakprestatie 
Openness to experience is relevant bij het voorspellen van verschillen in de ontwikkeling van 
individuen betreffende de taakprestatie over een periode (Minbashian, Earl & Bright, 2012). 
Al is een individu met een hoge score op openness to experience niet noodzakelijkerwijs meer 
capabel om bepaalde taken uit te voeren, zal dit individu wel gedrag laten zien wat lange 
termijn kennis en acquisitie van vaardigheden faciliteert (Rolfhus & Ackerman, 1999; LePine 
et al., 2000). Hierdoor zullen individuen met een hogere openness to experience initieel hun 
taak niet beter uitvoeren dan individuen met gelijke capaciteiten, maar zullen zij zich wel 
sneller ontwikkelen. Dit is een mogelijke verklaring waarom er veelal geen relatie met 
openness to experience wordt gevonden in onderzoeken die niet longitudinaal zijn opgezet en 
waarbij de taakprestatie van nieuwe taken wordt gemeten (bv. Barrick & Mount, 1991). Dit 
onderzoek is wel longitudinaal opgezet waardoor wordt verwacht dat openness to experience 
een voorspeller is die de skill acquisition positief beïnvloed. 
 De relatie met openness to experience en transition adaptation is niet eerder 
onderzocht. Gebaseerd op het hierboven genoemde eerder onderzoek wordt een negatieve 
relatie verondersteld. Doordat individuen met een hogere openness to experience eerder 
geneigd zijn om zich aan te passen aan nieuwe situaties is het waarschijnlijk dat ze deze 
nieuwe situaties eerder herkennen en sneller erkennen dat nieuwe werkstrategieën om te gaan 
met deze situatie noodzakelijk is.  
H4a: Openness to experience is positief gerelateerd aan skill acquisition  
H4b: Openness to experience is negatief gerelateerd aan transition adaptation 
2.3.3 Emotionele intelligentie 
Een derde belangrijke voorspeller van flexibiliteit is emotionele intelligentie (EI). Het begrip 
EI stamt uit 1920. Toch is pas in de afgelopen twintig jaar de discussie en controverse rondom 
EI sterk toegenomen (Antonakis & Ashkanasy, 2009; McCleskey, 2014). Onderzoek toont 
aan dat emoties belangrijk zijn in de werkomgeving en suggereren dat het essentieel is voor 
leiders om teams te laten functioneren (Yukl, 2008; Joseph & Newman, 2010). Er is geen 
twijfel over mogelijk dat “people skills” essentieel zijn voor succesvolle leiders van 
tegenwoordig (Riggio & Reichard, 2008). Over hoe emotionele intelligentie precies invloed 
heeft op de taakprestatie bestaan verschillende theorieën (Joseph & Newman, 2010). Door de 
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controverse rondom EI bestaan er veel verschillende definities. Deze definities verschillen 
aanzienlijk meer van elkaar dan de begrippen van individuele flexibiliteit, openness to 
experience of achievement goal orientation. Een overzicht van deze definities wordt gegeven 
door McClerskey (2014). Hieruit volgt dat er twee verschillende modellen van EI zijn te 
onderscheiden. Welke definitie wordt gebruikt in de literatuur is afhankelijk van het gebruikte 
model.  
Het eerste model is het capaciteiten model onder andere beschreven door Mayer et al. 
(2008). Dit model verbindt de definitie van EI vooral met intelligentie over emoties (Joseph & 
Newman, 2010). Mayer et al. (2008, p. 507) beschrijven dit in hun studie als volgt: “EI geeft 
het vermogen weer om intelligentie, empathie en emoties met elkaar te verbinden om het 
gedachtenproces en begrip van de dynamiek tussen individuen te vergroten”. Volgens Mayer 
bestaat EI uit vier onderdelen:  
1. Het waarnemen van emoties. Dit bevat de vaardigheid om eigen en andermans 
emoties te herkennen en waar te nemen.  
2. Het gebruiken van emoties om gedachten te faciliteren. Dit houdt in dat emoties 
worden gebruikt om het denkproces te verbeteren en positieve gedachten te 
gebruiken. 
3. Begrip van emoties. Dit houdt in dat alle subtiliteiten en complexiteiten van emoties 
worden begrepen en onderlinge verhoudingen duidelijk zijn.  
4. Managen van emoties. Hiermee wordt het reguleren en controleren van emoties 
bedoeld.   
Het tweede model is het vaardigheidsmodel (trait model). Hier wordt EI beschouwd als mix 
van emotionele en sociale competenties zoals zelfbeeld, empathie en samenwerking (Petrides, 
Pita & Kokkinaki, 2007). De controverse en kritiek lijkt zich vooral te richten op het dit 
vaardigheidsmodel (Caruso et al., 2002; Joseph & Newman, 2010). Dit model wordt door 
deze critici meestal als een verzameling van losse competenties beschouwd. In dit onderzoek 
zal daarom worden uitgegaan van het capaciteiten model van EI.  
Hoewel de relatie tussen individuele flexibiliteit en EI niet direct onderzocht is, is er 
wel indirect bewijs te vinden voor een relatie tussen deze twee variabelen. Sony en 
Nandakumar (2015) vinden een positief verband tussen frontline employee adaptability (FLE) 
en EI. FLE is gedeeltelijk gebaseerd op dezelfde principes als de I-ADAPT theorie. Coetzee 
en Harry (2014) vinden een verband tussen carrière flexibiliteit en EI. Carrière flexibiliteit 
heeft andere onderliggende concepten dan de acht gevonden concepten waarop de I-ADAPT 
theorie is gebaseerd (Pukalos, 2002). Toch lijkt hier sprake te zijn van een overlap. Hierdoor 
wordt een positieve relatie verwacht tussen EI en individuele flexibiliteit. 
In de meeste literatuur wordt EI geassocieerd met bepaalde leiderschapsstijlen (Li et 
al., 2016). Desondanks is er geen literatuur bekend waarin de relatie wordt beschreven tussen 
EI en de mate waarin leiderschapsstijlen kunnen worden aangepast onder invloed van de 
omgeving. Toch wordt hier een positieve relatie verwacht. Leiders met een hogere EI kunnen 
verschillende emoties beter waarnemen, herkennen en zelf gebruiken (Mayer et al., 2008; 
George, 2000). Hierdoor zijn ze waarschijnlijk eerder in staat om hun leiderschapsstijl aan te 
passen en zo het gewenste doel te bereiken. Tussen EI en leiderschapsflexibiliteit wordt dus 
ook een positieve relatie verwacht.  
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Relatie tussen EI en taakprestatie 
In de meerderheid van de onderzoeken wordt EI positief gerelateerd aan de taakprestatie 
(Riggio& Reichard, 2008; Joseph & Newman, 2010). De achterliggende principes van deze 
relaties worden in deze onderzoeken niet expliciet benoemd of kwantitief getoetst. Er wordt 
gesuggereerd dat dit komt door een verhoging van de loyaliteit, beter teamwerk en sterke 
sociale relaties in de werkomgeving. In dit onderzoek wordt ook om deze reden een positieve 
relatie verwacht met skill acquisition. Hiernaast is een negatieve relatie met transition 
adaptation aannemelijk. Doordat individuen met een hoog EI eerder veranderingen zullen 
opmerken binnen het team en beter in staat zijn om emoties te gebruiken om bestaande 
werkstrategieën te kunnen aanpassen, wordt verwacht dat bij deze individuen taakprestatie 
minder daalt dan bij individuen met een laag EI.  
H5a: EI is positief gerelateerd aan skill acquisition  
H5b: EI is negatief gerelateerd aan transition adaptation 
2.4 Raamwerk van voorspellers, flexibiliteit en taakprestatie 
In bovenstaande paragrafen is flexibiliteit gedefinieerd en onderverdeeld (H2.1), de relatie 
beschreven tussen flexibiliteit en de verandering van taakprestatie gedurende de tijd (H2.2) en 
de voorspellers van flexibiliteit besproken (H2.3). Ook zijn in deze paragrafen hypotheses 
geformuleerd. Hieruit is een conceptueel raamwerk van flexibiliteit ontwikkeld wat hieronder 
grafisch is weergegeven in figuur 2. De brede pijlen geven de dynamiek aan die wordt 
verwacht van zowel flexibiliteit en ontwikkeling van taakprestatie. De dunne pijlen in dit 
model stellen afhankelijke relaties voor.  
De blauwe boxen worden kwantitatief gemeten. Flexibiliteit en taakprestatie worden 
meerdere malen gemeten om de ontwikkeling hiervan vast te stellen, de voorspellers worden 
aan het begin van het onderzoek vastgesteld. Relatie 1 wordt getoetst door de beantwoording 
van hypothese 1 en 2. Relatie 2 wordt getoetst door de beantwoording van hypothese 3, 4 en 
5.  In het onderzoek zal worden getoetst of flexibiliteit significant veranderd over tijd en de 
taakprestatie zich ontwikkeld volgens de fases beschreven door Ackerman (1988) door 
leereffecten. 
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Figuur 2 Conceptueel model van flexibiliteit 
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3 Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt besproken hoe de hypothesen en het raamwerk worden getoetst. Dit 
gebeurt door eerst de onderzoeksomgeving en onderzoekspopulatie uit een te zetten. Hierna 
wordt aangegeven hoe data zijn verzameld en geanalyseerd. Dit hoofdstuk wordt afgesloten 
door de kwaliteit van het onderzoeksdesign te beschrijven.  
3.1 Onderzoeksomgeving en onderzoekspopulatie 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij de Koninklijke Marine. Deze militaire organisatie heeft ruime 
ervaring met crisissituaties en leidt het eigen personeel op om hier adequaat mee om te gaan. 
Onderzoek bij teams met veel ervaring in crisissituaties kan resultaten opleveren voor teams 
die in toenemende mate te maken krijgen met crisessituaties, maar hiermee minder ervaring 
hebben (Lei et al., 2016).  
De taken van de Nederlandse krijgsmacht zijn vastgelegd in artikel 97 van de 
grondwet. Hierin staat dat de krijgsmacht dient “ten behoeve van de verdediging en ter 
bescherming van de belangen van het Koninkrijk, alsmede ten behoeve van de handhaving en 
de bevordering van de internationale rechtsorde”. Deze taken zijn zeer divers en worden 
steeds ruimer geïnterpreteerd. Zeker na 9/11 en de daaropvolgende anti terreuroorlogen 
krijgen NATO krijgsmachten te maken met meer variërende taken en steeds uitdagendere, 
onbekende omgevingen (Reijling, 2015; Mueller-Hanson, White, Dorsey & Pulakos, 2005). 
Deze verschillende taken in uitdagende omgevingen worden niet geïsoleerd uitgevoerd. Er 
wordt samenhang en samenwerkingen gezocht met de inzet van andere krijgsmachtdelen, met 
krijgsmachten afkomstig uit andere landen en met andere niet militaire organisaties, zoals 
NGO’s (commando zeestrijdkrachten, 2014). Door de uitdijende taken van de krijgsmacht, de 
uitdagendere werkomgeving en de steeds verdergaande samenwerking moet een militaire 
organisatie zich voortdurend aanpassen om effectief te kunnen opereren in 
crisisomstandigheden. Om deze reden wordt personeel binnen de krijgsmacht zo goed 
mogelijk opgeleid met als doel goed te kunnen omgaan met crisissituaties.  
De organisatie waar dit onderzoek is uitgevoerd is de Nederlands Belgisch 
Operationele School (NLBEOPS). Op deze school worden Commando Centrale Officieren 
(CCO) opgeleid om leiding te geven aan teams op marineschepen. De primaire taak van de 
CCO is het zo effectief mogelijk inzetten van alle sensor- en wapensystemen op een 
marineschip. De sensor- en wapensystemen worden bediend door een team van operators. 
Deze operators verzamelen informatie en leveren deze aan de CCO. Deze informatie gebruikt 
de CCO om tactische plannen te maken om het marineschip zo effectief mogelijk in te zetten. 
Vervolgens stuurt de CCO zijn team operators aan om deze plannen te verwezenlijken. Een 
marineschip opereert altijd in samenwerking met andere militaire eenheden, zoals andere 
oppervlakteschepen, vliegtuigen en onderzeeboten. De CCO stemt de tactische inzet van zijn 
eigen eenheid af met deze andere eenheden. 
CCO’s krijgen een intensieve opleiding om effectief te kunnen opereren in 
crisissituaties. Deze situaties worden gesimuleerd in simulators, waarbij de cursisten een team 
van rolspelers zo effectief mogelijk aan sturen. De CCO’s worden op deze wijze getraind om 
onder tijdsdruk effectieve beslissingen te nemen, tactieken te selecteren en uit te voeren. 
In januari 2016 zijn 24 cursisten begonnen aan de CCO-opleiding. Hiervan hebben 22 
cursisten (allen man) aangegeven mee te willen meewerken aan dit onderzoek. Eén van deze 
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22 cursisten heeft voortijdig de opleiding verlaten. Ondanks de kleine onderzoekspopulatie 
wordt toch verwacht dat het onderzoek relevante gegevens oplevert. De populatie is een 
homogene groep met weinig variatie in opleidingsniveau, ervaring, leeftijd en geslacht. Deze 
zijn als controle variabelen in het onderzoek opgenomen. Door kleine variatie binnen de 
populatie en de absentie van subgroepen is een kleinere populatie genoeg om significante 
uitkomsten te krijgen (Cooper & Schindler, 2006). 
3.2 Onderzoeksontwerp 
Om de relaties weergegeven in figuur 2 te onderzoeken, worden in het onderzoek vier 
voorspellers van flexibiliteit en taakprestatie gemeten bij teamleiders. De voorspellers zijn 
gemeten door middel van een survey onder de cursisten. Een survey is een geschikte 
onderzoeksmethode die normen, waarden en overtuigingen onderzoekt (Cooper & Schindler, 
2006) en hierdoor passend om persoonlijke eigenschapen te meten die ten grondslag liggen 
aan flexibiliteit. In de literatuur over flexibiliteit wordt vaak gebruik gemaakt van surveys. 
Resultaten van dit onderzoek zijn hierdoor te vergelijken met die uit de literatuur. Om deze 
reden zijn zoveel mogelijk reeds gevalideerde surveys gebruikt.  
Volgens de aanwijzing van Ployhart en Bliese zal de flexibiliteit van cursisten worden 
gemeten door een survey die niet door henzelf wordt ingevuld, maar door instructeurs van de 
cursisten. Hierdoor wordt de objectiviteit bevorderd (Ployhart en Bliese, 2006). De 
taakprestatie is gemeten door gebruik te maken van de beoordelingssystematiek die wordt 
gehanteerd binnen de opleiding. Hiervoor is gekozen aangezien leden van de eigen organisatie 
het beste inzicht hebben in hoe de taakprestatie kan worden gemeten en welke vaardigheden 
het meest relevant zijn. Om deze beoordelingssystematiek geschikt te maken voor dit 
onderzoek zijn enkele aanpassingen gedaan. In de onderstaande paragrafen wordt de data 
verzameling van de individuele flexibiliteit, leiderschapsflexibiliteit, taakprestatie en de 
voorspellers nader beschreven. 
3.2.1 Dataverzameling individuele flexibiliteit 
In dit onderzoek wordt individuele flexibiliteit gemeten aan de hand van de I-ADAPT theorie 
(Ployhart & Bliese, 2006). Ployhart en Bliese hebben een gevalideerd meetinstrument 
ontwikkeld om de acht dimensies van flexibiliteit uit onderzoek van Pulakos et al. (2000) te 
kwantificeren (Pulakos et al., 2002; Ployhart, Bliese, Saltz, Mayer, 2002; Hamtiaux, 
Houssemand & Vrignaud, 2013). Dit meetinstrument wordt I-ADAPT-M genoemd. De I-
ADAPT-M bestaat uit een self survey van vijfenvijftig vragen. Cronbach alpha varieert per 
dimensie van 0.70 tot 0.88 (Ployhart et al., 2002). 
Niet elke dimensie is even belangrijk voor elk type taak. Verschillend type werk 
vereist verschillende mate van dimensies van individuele flexibiliteit (Pulakos et al., 2000; 
Ployhart & Bliese, 2006). Binnen de onderzoeksetting zijn daarom fysieke adaptatie en 
culturele flexibiliteit niet meegenomen. Van deze dimensies kan op voorhand al kan worden 
gesteld dat zij een verwaarloosbare rol spelen binnen deze onderzoekspopulatie. Fysieke 
adaptatie is niet gebruikt omdat fysiek geen arbeid wordt verricht binnen de opleiding en ook 
niet in het uiteindelijke werk van een CCO. De CCO verricht geen fysiek inspannend werk en 
de werkomgeving is airconditioned. Culturele flexibiliteit is ook niet gebruikt in dit 
onderzoek. Hoewel de teamsamenstelling verandert, komt er weinig culturele diversiteit voor 
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in de teams die gebruikt worden in het onderzoek. Deze dimensie kan wel een rol spelen in 
het uiteindelijke werk van een CCO. De CCO moet regelmatig samenwerken met 
buitenlandse eenheden.  
Er wordt verondersteld dat overgebleven zes dimensies wel relevant zijn tijdens de 
opleiding tot CCO. Deze dimensies zijn:  
 Omgaan en effectief handelen in crisis of noodsituaties (6 items) 
 Omgaan met werkstress (5 items) 
 Creatief problemen oplossen (5 items) 
 Omgaan met onzekerheid (6 items) 
 Interpersoonlijke flexibiliteit (6 items) 
 Leren van procedures, taken en technologie (5 items) 
In de I-ADAPT-M worden de vragen aan het individu zelf gesteld door middel van een 
vragenlijst. De opstellers van de I-ADAPT-M onderkennen dat dit de uitkomst kan vertekenen 
door zelfbedrog of een vertekend zelfbeeld en geven aan dat er een meer objectief 
meetinstrument wenselijk is (Ployhart & Bliese, 2006). In het huidige onderzoek is daarom 
gekozen om de vragen van de I-ADAPT-M in een survey vorm voor te leggen aan de 
instructeurs die de cursisten hebben beoordeeld in de opleiding.  
De items van de I-ADAPT theorie zijn zo breed mogelijk opgesteld om niet specifiek 
te zijn voor een bepaalde omgeving (Ployhart & Bliese, 2006). Omwille van dit onderzoek 
zijn enkele vragen anders geformuleerd en toegespitst op de onderzoekssituatie, om zo 
duidelijker te maken wat er met de vraag wordt bedoeld. De vragen zijn terug te vinden in 
bijlage C. In het oorspronkelijke onderzoek wordt elk item met een 5-punts likert schaal 
onderzocht. Omdat in dit onderzoek is gewerkt met een kleine populatie en sprake is van een 
longitudinaal onderzoek en om voldoende gevoeligheid aan te brengen is hier gekozen voor 
een 7-punts likert schaal. Hiermee kan nauwkeurig worden gemeten en kan meer onderscheid 
worden gevonden tussen cursisten. In het huidige onderzoek is getoetst of flexibiliteit van 
individuen kan veranderen. Daarom is de flexibiliteit voor elke cursist op drie momenten in de 
tijd gemeten. 
3.2.2 Data verzameling flexibel leiderschap 
Een effectieve leider moet een geschikte balans vinden tussen verschillende concurrerende 
doelen, zoals betrouwbaarheid of efficiëntie, versus de noodzaak voor innovatieve 
aanpassingen aan dreigingen en kansen (Yukl & Mahsud, 2010; Kaiser et al., 2007; Weiss, 
2002). Hieruit blijkt dat in een meetinstrument voor flexibel leiderschap niet gemeten moet 
worden welke eigenschappen, gedrag of leiderschapsstijlen een leider het meest laat zien, of 
wat de invloed van de omgeving is op het gedrag van een leider, maar hoe goed een leider kan 
wisselen tussen deze eigenschappen. 
In de literatuur is er nog geen gevalideerde meetmethodiek bekend welke specifiek de 
leiderschapsflexibiliteit meet. Voor dit onderzoek zijn zes items ontwikkeld op basis van de 
definitie van flexibel leiderschap. Deze items zijn ook gemeten op een 7-punts likert schaal 
om consistentie te houden in de uitvoering van het onderzoek. De items van de 
leiderschapsflexibiliteit zijn samen met de items van de I-ADAPT-M verwerkt in de survey 
voor de instructeurs en zal dus ook drie meetmomenten kennen. De complete survey die 
flexibiliteit meet staat in bijlage C. 
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3.2.3 Dataverzameling taakprestatie 
De taakprestatie is gemeten in simulators. Een simulatorrun bootst een commandocentrale van 
een oorlogschip na. Deze simulator wordt bemand door de CCO cursist en rolspelers die het 
team vormen van de CCO. In elke run worden crisissituaties nagebootst met veel wisselende 
omstandigheden. Andere simulators worden gelijktijdig bemand door andere cursisten. Deze 
simuleren andere eenheden die gezamenlijk een missie moeten voltooien. 
Gedurende een half jaar voltooit de CCO cursist twintig beoordeelde simulatorruns. 
De twintig simulator runs zijn verdeeld over drie blokken. Het eerste en tweede blok bestaat 
elk uit zes runs per cursist. Het derde blok bestaat uit acht runs. Voor elke cursist zijn de 
prestaties van alle voltooide runs gemeten. In totaal zijn 428 metingen verzameld om de 
taakprestatie van de totale onderzoekspopulatie vast te stellen. In het eerste blok heeft de 
cursist alleen te maken met dreiging van vijandelijke oppervlakteschepen. Door vorige 
functies hebben de cursisten hiermee al enige affiniteit en zijn bekend met de mogelijkheden 
en beperkingen van oorlogsvoering tegen andere schepen. In blok twee verandert de dreiging 
van een oppervlakte dreiging in een onderzeebootdreiging. Cursisten hebben geen ervaring 
met de wijze waarop onderzeeboten opereren. Oorlogsvoering vanaf oppervlakteschepen 
tegen onderzeeboten is uitdagend. De dreiging vanuit de onderwater omgeving is bijzonder 
complex. Ook vooruitdenken en samenwerking met andere oppervlakte-eenheden is 
belangrijker dan in het eerste blok om een run succesvol af te ronden. Dit is de eerste 
disruptieve verandering. Na het tweede blok vindt een tweede disruptieve wijziging plaats. De 
langzame onderzeeboot dreiging wordt vervangen door dreiging van vliegtuigen. Hier worden 
weer andere vaardigheden getest. Het is in dit blok vooral belangrijk snel situaties in te 
kunnen schatten en tactieken om te kunnen zetten in handelingen. Dit vormt een tweede 
disruptieve verandering in de opleiding.  
Door NLBEOPS  zijn acht vaardigheden vastgesteld die allen essentieel zijn voor de 
uitvoering van de functie van CCO (NLBEOPS, 2016). De vaardigheden staan genoemd in 
tabel 1. Een uitleg van wat de NLBEOPS onder deze vaardigheden verstaat wordt nader 
gegeven in bijlage E. Na het uitvoeren van een simulatorrun van vier uur wordt door een 
instructeur een beoordelingsformulier ingevuld en mondeling feedback gegeven aan de 
cursist. De instructeur geeft voor elk van de acht vaardigheden aan of de cursist onder, op of 
boven de vereiste leercurve zit. Doordat de reguliere beoordeling voornamelijk kwalitatief is, 
is deze niet geschikt voor dit kwantitatieve onderzoek. Ten behoeve van dit onderzoek is een 
aparte schaalverdeling ontwikkeld die instructeurs 
naast het reguliere beoordelingsformulier hebben 
ingevuld. Deze schaalverdeling bestaat uit elf 
intervallen. Hiervoor is gekozen omdat de 
betrouwbaarheid van de meeting toeneemt als de 
schaal groter is (Churchill & Peter, 1984). Verder 
tonen Friedman en Friedman (1986) aan dat een 
11-punts schaal vaak meer deugdelijke resultaten 
oplevert dan een 3, 5 of 7-punts schaal. Bovendien 
neemt de gevoeligheid en de mogelijkheid om 
meer variatie te meten met deze schaal toe (Cooper 
& Schindler, 2006). In bijlage B is de 
Tabel 1 Gemeten vaardigheden met wegingsfactor 
Vaardigheid Wegingsfactor 
  GEM SD 
Mission Analysis 1,13 0,15 
Situational Awareness 1,07 0,09 
Decision Making 1,16 0,09 
Communication 1,07 0,09 
Leadership 1,00 0,12 
Assertiveness 0,94 0,11 
Adaptability / flexibility 0,91 0,09 
Technical skills 0,73 0,13 
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schaalverdeling voor de taakprestatie weergegeven. Na het invullen van de schaalverdeling 
door de instructeur is het resultaat niet gedeeld met de beoordeelde cursist en is de 
schaalverdeling geanonimiseerd. 
Niet elke skill is even belangrijk in de opleiding. Om tot een totaal beoordeling te 
komen van elke run wordt een gewogen gemiddelde gebruikt. Deze wegingsfactor voor elke 
vaardigheid is bepaald door acht instructeurs. Zij hebben afzonderlijk van elkaar aangegeven 
hoe belangrijk zij elke vaardigheid vinden relatief ten opzichte van de andere vaardigheden. 
Het gemiddelde van deze opgave is weergeven in tabel 1 en is gebruikt om de totale 
taakprestatie te bepalen als gewogen gemiddelde van de acht vaardigheden.  
3.2.4 Data verzameling achievement goal orientation 
Achievement goal orientation wordt in de dit onderzoek gemeten door de gevalideerde 
methode van Button et al. (1996). Deze bestaat uit acht items voor elke zowel mastery als 
performance oriëntatie. Cronbach alpha is 0.76 Button et al. (1996). De items zijn vertaald 
naar het Nederlands en toegespitst op de situatie van de onderzoekspopulatie. De items staan 
in bijlage D. De resultaten zijn gemeten met behulp van een likert schaal die varieert van één 
(sterk mee oneens) tot zeven (sterk mee eens). Achievement goal orientation wordt éénmaal 
aan de start van het onderzoek bij de cursisten gemeten. 
3.2.5 Dataverzameling   openness to experience 
Om de openness to experience te meten is gebruik gemaakt van de HEXACO-PI-R (Self 
Report Form). Dit meetinstrument meet zes persoonlijke eigenschappen waaronder openness 
to experience. Openness to experience is in deze survey opgebouwd uit vier persoonlijke 
eigenschappen: esthetische waardering, nieuwsgierigheid, creativiteit en progressiviteit. Dit 
meetinstrument is gevalideerd. De cronbach alpha in deze onderzoeken varieert tussen 0.81 en 
0.85 (Ashton et al., 2004; Ashton, Lee & Goldberg, 2007). Omdat verwacht wordt dat het 
concept esthetische waardering geen invloed heeft in het militaire domein waarin dit 
onderzoek plaats heeft gevonden, is deze niet meegenomen in dit onderzoek. De drie andere 
concepten zijn wel gebruikt. Deze zijn gemeten door elk vier items. Deze items staan in het 
Nederlands vertaald in bijlage D. Openness to experience is net als de andere voorspellers 
éénmaal aan de start van het onderzoek gemeten. 
3.2.6 Dataverzameling emotionele intelligentie 
Er zijn veel verschillende meetinstrumenten beschikbaar om emotionele intelligentie (EI) te 
meten. Een overzicht hiervan wordt gegeven door Mayer et al. (2008). In dit onderzoek is 
gekozen voor de gevalideerde methode van Schutte et al. (1998). Dit meetinstrument bestaat 
uit een 33-item zelftest die wordt gebruikt om een algemeen beeld te geven van EI. Dit model 
is te karakteriseren als een capaciteiten model. De cronbach’s alpha uit eerder onderzoek is 
0.90 (Schutte et al., 1998).  Dit onderzoek heeft als doel om te onderzoeken of er een relatie is 
met EI en de andere variabelen. Voor dit onderzoek kan worden volstaan met een algemeen 
beeld van EI en is deze relatief eenvoudige zelftest worden gebruikt. 
 Uit het oorspronkelijke meetinstrument zijn zes vragen verwijderd om deze meer 
onderscheidend te maken van de andere variabelen en om nagenoeg dubbele items eruit te 
halen om zo de survey compacter te maken om zo het responspercentage te verhogen. De 
gebruikte items van deze voorspeller zijn evenals de voorspeller achievement goal orientation 
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en openness to experience opgenomen in bijlage D en zijn aan de start van het onderzoek 
gemeten bij de cursisten. 
3.3 Statistische analyse 
De statistische analyse is uitgevoerd met behulp van het nlme pakket van het open source 
softwareprogramma R (R Development Core Team, 2004). De statische analyse volgt het 
stappenplan beschreven door Bliese en Ployhart (2002). Zij maken gebruik van random 
coefficient models op basis van longitudinale data om een groei over tijd te beschrijven.  Het 
random coefficient model is ontwikkeld in twee fasen.  
In de eerste fase is een model ontwikkeld dat de gemiddelde groei van de taakprestatie 
over alle individuen omschrijft. De basis van dit random coefficient model is een regressie 
model. Het meest eenvoudige regressie model wordt gegeven door: Yi = π0 + π1(Timei) + ri.  
Yi is hierbij de totale taakprestatie op moment i, π0 is het nulpunt en π1 is de helling van de 
groei van taakprestatie, ri is het residu tussen de waarneming en voorspelling. Dit eenvoudige 
regressie model kan geen verklaring geven van de taakprestatie die voortkomt uit individuele 
verschillen. Om dit op te lossen is dit regressie model stapsgewijs uitgebreid naar een random 
coefficient model (RCM). 
Het RCM model biedt de mogelijkheid om per individu het nulpunt en de helling te 
variëren, waardoor onderzocht kan worden of individuele eigenschappen van teamleiders 
invloed hebben op het nulpunt en de steilheid van de groei. Fase 1 van het stappenplan van 
Bliese en Ployhart (2002) is voltooid door te onderzoeken of het model verbetert als wordt 
gecorrigeerd voor autocorrelatie en heteroscedasticiteit. Met autocorrelatie worden 
terugkerende patronen herkend. In dit geval kunnen deze data meer aan elkaar gerelateerd zijn 
dan resultaten die langer na elkaar worden ingevuld. Fouten met heteroscedasticiteit kunnen 
optreden als de onderzochte populatie subgroepen bevat die een andere variantie hebben dan 
de hoofdpopulatie. Lang en Bliese (2009) geven aan dat het niet corrigeren voor deze fouten 
terwijl dit wel nodig is, foutieve t-waarden tot gevolg kunnen hebben. Hierdoor kunnen type 1 
fouten ontstaan. 
In fase 2 zijn variabelen aan het model toegevoegd. Hiermee is voor elke voorspeller 
getest of deze verschillen in de taakprestatie significant kan verklaren. Om hypothese 1 tot en 
met 5 te toetsen is aan het groeimodel achtereenvolgens de twee vormen van flexibiliteit en de 
vier voorspellers toegevoegd.  
 De vergelijking die de taakprestatie beschrijft in het huidige onderzoek is gebaseerd 
op het discontinue multi-level mixed effect model, beschreven door Lang en Bliese (2009). 
Dit groeimodel bouwt voort op het werk van Ackerman (1988) en beschouwt de totale 
taakprestatie als de som van Skill Acquisition (SA), Transition Adaptation (TA), 
Reacquisition Adaptation (RA), zoals beschreven in hoofdstuk 2.2. Het groeimodel is 
discontinu omdat het de groei voor en na een verandering beschrijft. Volgens Ackerman en 
Lang en Bliese zal de prestatie in stabiele situaties steeds langzamer stijgen, maar dalen na 
een grote verandering om vervolgens weer toe te nemen. 
In het huidige onderzoek is, in tegenstelling tot voorgaande onderzoeken (Lang & 
Bliese 2009; Bliese & Ployhart, 2002), tweemaal een disruptieve verandering onderzocht. Het 
groeimodel moet hiervoor worden uitgebreid met een extra TA en RA term die respectievelijk 
staan voor de daling van de taakprestatie na de tweede disruptieve verandering en de toename 
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van de taakprestatie na een disruptieve verandering, hier TA2 en RA2 genoemd. Het lineaire 
discontinue model is hieronder in vergelijking 1 gegeven.  Hierbij is dezelfde notatie gebruikt 
als bij Lang en Bliese (2009). 
  
Yti = π0i + π1iSAti +  π2iTAti + π3iRAti +  π4iTA2ti + π5iRA2ti + eti (1) 
 
Het bovenstaande lineaire discontinue groeimodel is weliswaar accuraat, maar door de 
grote hoeveelheid termen in deze formule en het relatief kleine aantal groepen (n=22) in het 
huidige onderzoek, blijft er weinig rekenkracht over om te bepalen of de voorspellers en 
flexibiliteit in relatie staan tot de taakprestatie. Dat is zeker het geval als aan het model ook 
kwadratische termen worden toegevoegd. Om de rekenkracht te verhogen is het groeimodel 
versimpeld. Het model is op twee manieren aangepast. Allereerst is de analyse in drieën 
gesplitst waardoor geen rekening gehouden hoeft te worden met de disruptieve verandering. 
Het discontinue model in vergelijking 1 wordt vervangen door drie continue modellen. De 
analyse wordt voor elk van de drie onderzochte blokken apart uitgevoerd waarbij alleen de 
relatie met flexibiliteit en de voorspellers met SA is getoetst, omdat er binnen een blok geen 
discontinue verandering plaats vindt is er geen TA en SA. Met dit model kan alleen voor elk 
blok worden onderzocht of SA afhangt van de flexibiliteit en de voorspellers, maar het effect 
van TA en TA2 kan niet worden onderzocht. Het lineaire groeimodel voor elk blok kan dan 
worden verkort tot: 
 
𝑌0𝑖 = 𝜋0𝑖 + 𝜋1𝑖𝑆𝐴t𝑖 (2) 
 
Met het groeimodel uit vergelijking 2 kan hypothese 1a, 2a, 3a, 4a en 5a worden 
getoetst. Hypothese 1b, 2b, 3b, 4b en 5b waarbij de relatie met transition adaptation wordt 
getoetst, kunnen niet met dit groeimodel worden getoetst. Om deze reden is vergelijking 1 op 
een tweede wijze aangepast, waarbij TA behouden blijft. Deze tweede vereenvoudiging is om 
RA uit vergelijking 1 weg laten. Hierdoor zal met behulp van dit model geen onderscheid 
gemaakt kunnen worden tussen skill acquisition en reacquisition adaptation na de tweede en 
derde verandering, zoals wel gebeurt in het model in vergelijking 1. Het nadeel hiervan is dat 
in dit model na een discontinue verandering de steilheid van de leercurve hetzelfde wordt 
verondersteld als voor de discontinue verandering. Hierdoor kan de curve worden vertekend. 
Het voordeel van deze vergelijking is dat dit model nog een indicatie geeft van de discontinue 
verandering. Dit versimpelde lineaire groeimodel is beschreven door:  
 
𝑌0𝑖 = 𝜋0𝑖 + 𝜋1𝑖𝑆𝐴𝑖 +  𝜋2𝑖𝑇𝐴𝑖 +  𝜋3𝑖𝑇𝐴2𝑖 +  𝑒𝑖 (3) 
 
Zoals aangegeven in hoofdstuk 2.2 is het niet te verwachten dat de leercurve accuraat 
is te benaderen door alleen lineaire termen. Om deze reden zijn de groeimodellen uitgebreid 
met kwadratische termen, de rest van de analyse volgt dezelfde stappen als bij het lineaire 
model. De term π6iSA^2i staat voor de non lineaire toename na elke run. Deze drie 
groeivariabelen hebben een eigen tijdsvariabele waarmee de taakprestatie voor elke 
simulatorrun kan worden gedefinieerd. De tijdsvariabele van SA, TA, TA2 en SA^2 zijn 
weergegeven en verklaard in tabel 2.  
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𝑌0𝑖 = 𝜋0𝑖 + 𝜋1𝑖𝑆𝐴𝑖 +𝜋3𝑖𝑆𝐴^2𝑖 +  𝑒𝑖  (groeimodel per blok) (4) 
𝑌0𝑖 = 𝜋0𝑖 + 𝜋1𝑖𝑆𝐴𝑖 +  𝜋2𝑖𝑇𝐴𝑖 +  𝜋3𝑖𝑇𝐴2𝑖 +  𝜋4𝑖𝑆𝐴^2𝑖 + 𝑒𝑖 (Discontinue kwadratisch 
groeimodel (5))  
 
Tabel 2 Interpretatie van de variabelen van de groeimodellen 
 
Simulator runs 
 
Variabele 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Interpretatie 
Variabelen gebruikt voor het continue model 
             
 
Skill acquisition (SA) 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 7 8 
Skill acquisition neemt 
lineair toe. Na run 6 en run 
12 start een nieuw blok 
Skill acquisition 
kwadraat (SA.kwd) 
1 4 9 16 25 36 1 4 9 16 25 36 1 4 9 16 25 36 49 64 Skill acquisition neemt 
kwadratisch toe in elk blok 
Variabelen gebruikt voor het discontinue model 
             
 
Skill acquisition (SA) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Skill acquisition neemt over 
de gehele periode lineair toe 
Skill acquisition 
kwadraat (SA.kwd) 
1 4 9 16 25 36 49 64 81 100 121 144 169 196 225 256 289 324 361 400 
Skill acquisition neemt over 
de hele periode kwadratisch 
toe 
Transition 
adaptation (TA) 
0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
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3.4 Kwaliteitsindicatoren 
In dit onderzoek is ernaar gestreefd om de volledige populatie, alle vierentwintig cursisten 
van de CCO opleiding 2016, te onderzoeken. Twee cursisten zijn afgevallen omdat ze niet 
wilden meewerken. Eén cursist heeft de opleiding niet geheel voltooid, maar de data die bij 
deze cursist zijn verzameld zijn wel meegenomen in dit onderzoek.  
De auteur van de scriptie is op de hoogte van de identiteit van de cursisten die de 
survey hebben ingevuld. De identiteit van de cursisten is na ontvangst meteen gecodeerd 
zodat derden de identiteit niet meer kunnen achterhalen. De individuele resultaten van de 
survey worden niet aan derden medegedeeld en niet gedeeld met de organisatie waarin het 
onderzoek is uitgevoerd (NLBEOPS).  
De externe validiteit is beperkt doordat de onderzoekspopulatie homogeen is en de 
onderzoekspopulatie relatief klein. Het is waarschijnlijk dat resultaten anders zullen zijn voor 
teamleiders met achtergrond in niet militaire stresssituaties. Om de externe validiteit te 
vergroten en te toetsen zal het onderzoek moeten worden herhaald of uitgevoerd bij andere 
organisaties. De gebruikte vragenlijsten zijn als bijlage toegevoegd en kunnen daarvoor 
worden gebruikt. Elk jaar kan dit onderzoek bij een nieuwe CCO opleiding worden herhaald. 
Doordat de steekproef hiermee wordt vergroot, zal de betrouwbaarheid van het onderzoek 
toenemen.   
De betrouwbaarheid van de dataset is vergroot door gebruik te maken van meerdere 
beoordelaars per cursist. Framing is voorkomen door voor elke te meten variabele enkele 
vragen andersom te stellen (reverse), door vragen van onderzoek variabelen te spreiden over 
de survey en door zoveel mogelijk items te gebruiken uit eerder onderzoek. 
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Figuur 4 Gemiddelde flexibiliteit per blok 
4 Resultaten 
In het vorige hoofdstuk is uitgewerkt hoe het onderzoek is opgezet. Hieronder worden de 
resultaten van het onderzoek weergegeven. Na het uitvoeren van de statistische analyse 
worden de vijf hypothesen beantwoord. 
4.1 Descriptieve statistiek 
Figuur 3 geeft de gemiddelde uitkomsten van de taakprestatie metingen over tijd weer. Na 
simulatorrun 6 en 12 is de transition adaptation, zoals beschreven door Ackerman (1988) en 
Lang en Bliese (2009), terug te zien. Na deze runs werden een disruptieve wijziging 
doorgevoerd, wat een daling van de gemiddelde prestatie tot gevolg heeft gehad. Wat verder 
opvalt is dat het verwachte afvlakkende effect van de taakprestatie niet duidelijk naar voren 
komt in de grafiek. De curve van de gemiddelde taakprestatie lijkt vooral lineair en niet 
curvilineair. Hieruit blijkt dat de fasering van de taakprestatie zoals beschreven door 
Ackerman fase één geheel en fase twee gedeeltelijk is doorlopen. Fase drie, het ontstaan van 
routine en een stabiele prestatie, is niet bereikt. De gemiddelde taakprestatie zou meer 
constant moeten blijven.  
  
Figuur 3 Gemiddelde taakprestatie per run 
Zoals in hoofdstuk 3.1.2 wordt 
beschreven geeft de literatuur geen uitsluitsel 
of flexibiliteit in de loop van de tijd veel kan 
veranderen of dat het juist te beschouwen is als 
een stabiele individuele eigenschap. De 
gemiddelde metingen van flexibiliteit in de drie 
blokken zijn weergegeven in figuur 4. Hieruit 
valt af te leiden dat in elk blok zowel de 
leiderschaps- als individuele flexibiliteit is 
toegenomen. Met een gepaarde eenzijdige t-
toets is de significantie van deze toename 
getoetst. Zowel de toename van individuele 
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flexibiliteit als de leiderschapsflexibiliteit zijn significant voor elk blok (met p<0.01).  
In tabel 3 zijn de gemiddelden, standaarddeviatie en correlatie weergegeven voor de 
taakprestatie, flexibiliteit en de voorspellers. De taakprestatie en de flexibiliteit zijn per cursist 
respectievelijk twintig en drie keer gemeten. Deze waarden zijn gemiddeld voor elke cursist. 
Uit de tabel valt af te leiden dat zowel individuele- als leiderschapsflexibiliteit een sterke 
correlatie hebben met de taakprestatie. De voorspellers vertonen daarentegen een zwakke niet 
significante correlatie. Bliese en Ployhart (2002) tonen aan dat deze vereenvoudiging relaties 
tussen de taakprestatie en de voorspellers kan verbergen, omdat deze geen recht doet aan de 
complexiteit van de data. Daarom wordt de statische analyse zoals beschreven in hoofdstuk 
3.3 uitgevoerd. De uitkomsten hiervan worden beschreven in hoofdstuk 5.2 en 5.3.  
Een tweede opvallende uitkomst uit tabel 3 is de onverwachte hoge correlatie tussen 
individuele flexibiliteit en leiderschapsflexibiliteit. Deze twee vormen van flexibiliteit zijn 
mogelijk toch niet zo verschillend van elkaar als vooraf werd aangenomen. De implicaties 
hiervan worden verder besproken in hoofdstuk 5.6.  
 
Tabel 3 Correlatietabel van Taakprestatie, flexibiliteit en de voorspellers.      
  GEM SD 1 2 3 4 5 6 7 
1. Taakprestatie 4,24 1,47 - 
      2. Leiderschapsflexibiliteit 4,04 1,47 0,81* - 
     3. Individuele flexibiliteit 4,27 1,35 0,77* 0,94* - 
    4. Performance orientation 4,35 0,55 0,04 -0,10 0,00 - 
   5. Mastery orientation 4,99 1,19 0,03 -0,16 -0,11 0,15 - 
  6. Emotionele intelligentie 4,81 0,42 0,36 0,37 0,40* 0,00 0,06 - 
 7. Openness to experience 3,94 0,64 0,08 0,00 0,10 0,31 -0,01 -0,17 - 
Noot: Significatie is aangegeven met * (p<0.05). GEM= gemiddelde per cursist. SD= standaarddeviatie. N=22.    
4.2 Analyse lineaire en kwadratisch groeimodel per blok 
Zoals Bliese en Ployhart (2002) aanbevelen wordt eerst het lineaire model getoetst. Uit fase 1 
van de statische analyse blijkt dat voor alle blokken zowel het ingangsniveau als de toename 
van de taakprestatie voor elke cursist verschillend is en deze dus verklaard kunnen worden 
door een onafhankelijke variabele. In stap 4 blijkt dat het groeimodel van blok 1 niet 
significant verbetert na het toepassen van autocorrelatie, bij het groeimodel voor blok 2 en 3 
is dit wel het geval. Autocorrelatie is daarom alleen toegepast in de groeimodellen van het 
tweede en derde blok. Uit stap 4 komt ook naar voren dat het groeimodel van blok 1 en 2 
verbetert als wordt gecorrigeerd voor heteroscedasticiteit. Deze correctie is voor deze blokken 
meegenomen. De coëfficiënten van het model zijn weergeven in tabel 4. 
 In fase 2 wordt aan het lineaire groeimodel, de individuele flexibiliteit en 
leiderschapsflexibiliteit toegevoegd om de hypothese 1a te beantwoorden. In hypothese 1a 
wordt gesteld dat individuele- en leiderschapsflexibiliteit van teamleiders positief is 
gerelateerd aan skill acquisition in crisissituaties. Uit tabel 2 blijkt dat in blok 1 de skill 
acquisition niet verklaard kan worden door de individuele flexibiliteit noch door de 
leiderschapsflexibiliteit. In blok 2 en 3 wordt er wel een significante relatie gevonden tussen 
leiderschapsflexibiliteit en skill acquisition. Dit betekent dat in de laatste twee blokken zowel 
leiderschapsflexibiliteit als individuele flexibiliteit de toename in taakprestatie kan verklaren. 
Hypothese 1a wordt voor blok 1 verworpen, maar wel aangenomen voor blok 2 en 3. 
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Vervolgens is in fase 2 van de analyse onderzocht of de taakprestatie voorspeld kan 
worden door de vier voorspellers: performance orientation (PO), mastery orientation (MO), 
emotionele intelligentie (EI) en openness to experience (OE). In hypothese 2a is gesteld dat 
PO negatief is gerelateerd aan skill acquisition. In tabel 2 is te zien dat PO in geen enkel blok 
een significante invloed heeft op de taakprestatie. Hypothese 2a wordt dus verworpen. 
Hypothese 3a veronderstelt een positieve relatie van MO met skill acquisition. Het 
resultaat van de analyse in tabel 4 geeft echter een niet-significante relatie aan in blok 1 en 
juist een negatieve significante relatie van de taakprestatie met MO voor blok 2 en 3. 
Hypothese 3a wordt dus verworpen.  
Hypothese 4a stelt dat OE positief is gerelateerd aan skill acquisition. Uit tabel 4 blijkt 
dat OE positief gerelateerd is aan blok 1 maar geen significante relatie wordt gevonden in 
blok 2 en 3. Bewijs voor hypothese 4a wordt dus alleen gevonden in het eerste blok.  
Hypothese 5a stelt dat EI positief is gerelateerd aan skill acquisition. EI is alleen het 
tweede blok positief gerelateerd aan skill acquisition. Hypothese 5a op wordt dus alleen 
aangenomen voor blok 2, het midden van de opleiding. 
Bij de analyse van het kwadratische model worden de analyse stappen van fase 1 op 
dezelfde manier doorlopen als bij het lineaire model. Het blijkt dat SA of SA^2 term van blok 
twee en blok drie niet significant zijn. Voor het tweede en derde blok betekent dit dat het 
kwadratische groeimodel niet beter aansluit dan het lineaire model. De taakprestatie per blok 
blijkt dus beter te worden benaderend door een lineaire dan door een curvilineaire functie. De 
resultaten van het kwadratische model zijn daarom niet gerapporteerd en verder niet gebruikt 
in het huidige onderzoek.  
 
Tabel 4 Relatie tussen SA en voorspellers voor groeimodel per blok 
 BLOK 1  BLOK 2  BLOK 3 
Variabele Coef.  COE.SE t     Coef.  COE.SE t     Coef.  COE.SE t   
Vaste effecten Fase 1 model 
                  Intercept 1,93 0,09 21,65 * 
 
2,83 0,12 23,87 * 
 
2,97 0,13 23,61 * 
    Skill acquisition (SA) 0,32 0,02 18,14 * 
 
0,39 0,04 9,58 * 
 
0,48 0,03 14,25 * 
Vaste effecten Fase 2 modellen 
                  Leiderschapsflexibiliteit (LFLEX) 0,13 0,06 2,18 * 
 
0,35 0,10 3,59 * 
 
0,40 0,08 5,00 * 
    Individuele flexibiliteit (IFlex) 0,15 0,07 2,26 * 
 
0,23 0,08 2,73 * 
 
0,31 0,07 4,75 * 
    Performance Orientation 0,06 0,13 0,49 
  
-0,08 0,20 -0,41 
  
-0,08 0,23 -0,34 
     Learning Orientation (LO) -0,03 0,18 -0,16 
  
-0,15 0,27 -0,58 
  
-0,15 0,30 -0,49 
     Emotionele intelligentie (EI) 0,17 0,15 1,15 
  
-0,07 0,23 -0,30 
  
0,37 0,29 1,25 
     Openness to experience (OE) 0,20 0,10 1,93 * 
 
0,01 0,17 0,04 
  
0,34 0,19 1,76 
     SA X LFLEX 0,01 0,02 0,34 
  
0,11 0,03 3,18 * 
 
0,07 0,02 3,33 * 
    SA X Iflex 0,01 0,02 0,66 
  
0,08 0,03 2,85 * 
 
0,06 0,02 3,35 * 
    SA X PO 0,01 0,04 0,22 
  
0,00 0,08 0,05 
  
0,02 0,06 0,38 
     SA X MO -0,05 0,05 -1,13 
  
-0,21 0,09 -2,42 * 
 
-0,17 0,07 -2,60 * 
    SA X EI 0,06 0,04 1,54 
  
0,23 0,09 2,63 * 
 
0,11 0,07 1,50 
     SA X OE -0,05 0,03 -1,96 *   -0,02 0,07 -0,38     -0,06 0,05 -1,17   
Noot: Significatie is aangegeven met * (p<0.05). Coef. = Coëfficiënt. COE.SE = standard error coëfficiënt. N=22, k= 429. 
4.3 Analyse discontinue lineair en kwadratisch groeimodel 
De analyse volgens Bliese en Ployhart (2002) is ook uitgevoerd op het discontinue lineaire 
groeimodel en het discontinue kwadratische model, vergelijking 4 in hoofdstuk 3.3. In fase 1 
blijkt dat het discontinue lineaire model niet verbetert door te corrigeren voor autocorrelatie, 
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maar wel voor heteroscedasticiteit. In het kwadratische model is zowel voor autocorrelatie als 
voor heteroscedasticiteit gecorrigeerd. Uit fase 1 van de analyse blijkt verder dat de 
groeitermen voor zowel het lineaire model als het kwadratische model significant zijn. De 
waardes van de coëfficiënten zijn weergegeven in tabel 5. Om deze reden is fase 2 van de 
analyse zowel uitgevoerd voor het lineaire als voor het kwadratische model.  
In fase 2 van de analyse is met het continue model onderzocht of de transition 
adaptation voorspeld kan worden door flexibiliteit en de vier voorspellers: performance 
orientation (PO), mastery orientation (MO), emotionele intelligentie (EI) en openness to 
experience (OE). Hiermee wordt hypothese 1b, 2b, 3b, 4b, en 5b getoetst. Hypothese 1b stelt 
dat individuele- en leiderschapsflexibiliteit negatief is gerelateerd met transition adaptation in 
crisissituaties. Dit betekent dat bij een hogere flexibiliteit de prestatie minder daalt na 
disruptieve veranderingen dan bij cursisten met een lagere flexibiliteit. Uit tabel 5 blijkt dat 
zowel individuele als leiderschapsflexibiliteit alleen significant negatief zijn gerelateerd aan 
de tweede verandering. Dit geldt zowel voor het lineaire als voor het kwadratische 
groeimodel. Hypothese 1b kan dus alleen voor de tweede verandering worden aangenomen.  
Hypothese 2b stelt dat PO positief is gerelateerd aan transition adaptation. De 
resultaten in tabel 5 geven aan dat er geen significante relatie is gevonden met PO en 
transition adaptation. Het niveau van PO lijkt dus geen rol te spelen in de transition 
adaptation. Hypothese 2b wordt verworpen.  
Hypothese 3b stelt dat MO negatief gerelateerd is aan transition adaptation. Uit de 
resultaten blijkt alleen een significante negatieve relatie met transition adaptation 2. Net als 
bij hypothese 1b, wordt hypothese 3b alleen aangenomen voor de tweede disruptieve 
verandering.  
Hypothese 4b stelt dat EI negatief is gerelateerd aan transition adaptation. De 
resultaten geven een significante negatieve relatie aan voor beide disruptieve veranderingen. 
Hypothese 4b wordt dus aangenomen.  
Hypothese 5b stelt dat OE negatief gerelateerd is aan transition adaptation. Uit de 
analyse blijkt dat OE alleen een significante relatie met het kwadratische groeimodel bij de 
tweede disruptieve verandering. OE lijkt dus een beperkte rol te spelen in de tweede transition 
adaptation. Hypothese 5b wordt alleen aangenomen voor transition adaptation na de tweede 
verandering. 
4.4 Aanvullende analyse 
Om de effecten van flexibiliteit op de taakprestatie te illustreren is berekend wat de geschatte 
taakprestatie is van teamleiders met een hoge flexibiliteit (+1 SD) en een lage flexibiliteit (-1 
SD). Hiervoor het lineaire continue groeimodel van elk blok gebruikt. In dit model is de 
taakprestatie voorspeld voor elke run van individuen met een hoge en lage individuele en 
leiderschapsflexibiliteit. De uitkomsten hiervan zijn gegeven figuur 5. Uit figuur 5 wordt 
duidelijk dat flexibele teamleiders altijd betere resultaten hebben dan hun minder flexibele 
collega’s. Dit verschil in taakprestatie wordt in de loop van de tijd steeds groter.  
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Tabel 5 Relatie SA TA en TA2 met flexibiliteit en voorspellers in het discontinue groeimodel 
 
Lineair groeimodel 
 
Curvilineair groeimodel 
Variabele Coef.  COE. SE t     Coef.  COE. SE t   
Vaste effecten Fase 1 model 
             Intercept 1,51 0,09 17,27 * 
 
1,88 0,10 19,04 * 
    Skill acquisition (SA) 0,44 0,03 16,30 * 
 
0,30 0,03 10,35 * 
    Skill acquisition (SA)^2 - - - 
  
0,01 0,00 4,98 * 
    Task Adaptation (TA) -1,47 0,11 -13,06 * 
 
-0,99 0,11 -9,16 * 
    Task Adaptation 2 (TA2) -2,14 0,16 -13,22 * 
 
-2,20 0,18 -12,21 * 
Vaste effecten Fase 2 modellen 
             Leiderschapsflexibiliteit (LFlex) 0,51 0,23 2,21 * 
 
0,41 0,28 1,48 
     Individuele flexibiliteit (IFlex) 0,89 0,22 4,00 * 
 
0,99 0,25 3,97 * 
    Performance Orientation (PO) 0,04 0,11 0,41 
  
0,05 0,13 0,40 
    Mastery Orientation (MO) 0,20 0,15 
   
0,06 0,17 0,36 
     Emotionele intelligentie (EI) 0,01 0,13 0,05 
  
0,04 0,15 0,25 
     Openness to experience (OE) 0,21 0,08 2,61 * 
 
0,19 0,10 1,80 
     TA X LFlex -0,18 0,46 -0,40 
  
-0,05 0,43 -0,12 
     TA2 X LFlex -1,12 0,65 -1,72 * 
 
-1,21 0,39 -3,08 * 
    TA X IFlex -0,52 0,42 -1,26 
  
-0,17 0,38 -0,44 
     TA2 X IFlex -1,72 0,52 -3,30 * 
 
-2,10 0,36 -5,86 * 
    TA X PO -0,17 0,20 -0,85 
  
-0,19 0,19 -1,02 
     TA2 X PO -0,07 0,30 -0,23 
  
-0,06 0,18 -0,32 
     TA X MO 0,39 0,27 1,43 
  
0,22 0,28 0,79 
     TA2 X MO 0,69 0,37 1,86 
  
0,91 0,23 3,96 * 
    TA X EI -0,50 0,23 -2,17 * 
 
-0,67 0,22 -3,01 * 
    TA2 X EI -0,36 0,36 -0,99 
  
-0,62 0,23 -2,70 * 
    TA X OE 0,15 0,18 0,87 
  
0,05 0,16 0,33 
     TA2 X OE 0,39 0,24 1,62     0,43 0,15 2,89 * 
Noot: Significatie is aangegeven met * (p<0.05). Coef. = Coëfficiënt. COE.SE = standard error coëfficiënt. N=22, k= 429.  
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Figuur 5 Voorspelde taakprestatie als functie van leiderschapsflexibiliteit en individuele flexibiliteit 
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5 Discussie en conclusie 
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag en deelvragen en aangegeven hoe 
het gevonden resultaat in dit onderzoek zich verhoudt tot eerder gevonden resultaten in 
literatuur over flexibiliteit en aanpassing. Dit hoofdstuk wordt afgesloten door de implicaties 
voor de praktijk, beperkingen van dit onderzoek en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
te bespreken.  
5.1 Beantwoording van de hoofdvraag 
De hoofdvraag van dit onderzoek is: Welke rol speelt flexibiliteit bij de ontwikkeling van 
prestaties van teamleiders over tijd gedurende crisissituaties en kan deze ontwikkeling van 
prestaties worden voorspeld door hun achievement goal orientation, openness to experience 
en/of emotionele intelligentie? Dit onderzoek toont aan dat een hogere flexibiliteit van 
teamleiders in crisissituaties zorgt voor een snellere groei in de taakprestatie. Naarmate 
teamleiders ervaring opbouwen wordt dit verschil in taakprestatie steeds groter doordat 
flexibele teamleiders sneller leren, maar ook doordat na disruptieve veranderingen terugval in 
prestatie kleiner is.  
Uit de resultaten blijkt dat de achievement goal orientation, openness to experience en 
emotionele intelligentie afzonderlijk niet de prestaties van teamleiders kunnen voorspellen 
gedurende de gehele onderzochte periode. Geen van de drie onderzochte voorspellers heeft 
een significante relatie met skill acquisition of transition adaptation voor elk van de drie 
tijdsblokken. Emotionele intelligentie en openness to experience hebben wel een positieve 
relatie op de skill acquisition en transition adaptation in specifieke tijdperiodes van de 
onderzochte opleiding. Performance orientation heeft geen significante invloed en mastery 
orientation blijkt een negatieve invloed te hebben op de taakprestatie. Bij de beantwoording 
van de deelvragen hieronder worden deze resultaten verklaard.  
5.2 Heeft flexibiliteit invloed op de prestatie van teamleiders in 
crisissituaties? 
In het huidige onderzoek wordt zowel voor individuele flexibiliteit als voor 
leiderschapsflexibiliteit een significante positieve relatie gevonden met skill acquisition en 
transition adaptation. Hieruit volgt dat het antwoord op de eerste deelvraag is, dat in 
crisissituaties een hoge flexibiliteit van teamleiders bijdraagt aan de toename van de 
taakprestatie in de loop van de tijd en dat in dat de taakprestatie minder snel afneemt na 
disruptieve veranderingen.  
In de meeste literatuur over de relatie tussen flexibiliteit en taakprestatie (o.a. Kaiser & 
Overfield, 2011; Arvidsson et al., 2007; Pulakos et al., 2000) worden vergelijkbare resultaten 
gevonden. Het huidige onderzoek onderscheidt zich van eerder onderzoek doordat de 
taakprestatie over tijd wordt onderzocht en doordat het het onderzoek is uitgevoerd in een 
werkcontext van crisissituaties. De verschillen in onderzoeksmethode en omgeving leiden dus 
niet tot een ander antwoord op deze deelvraag. Net als in reguliere situaties verhoogt 
flexibiliteit ook in crisissituaties de taakprestatie door een steilere leercurve en lagere daling 
van de taakprestatie na disruptieve veranderingen. Het verschil in taakprestatie tussen 
flexibele en minder flexibele teamleiders wordt hierdoor groter in de loop van de tijd.  
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5.3 Heeft de achievement goal orientation van teamleiders invloed op de 
prestatie van teamleiders? 
In het huidige onderzoek is geen relatie gevonden tussen performance orientation en de groei 
van de taakprestatie. Ook direct na disruptieve veranderingen heeft de performance 
orientation van teamleiders geen significant effect op de taakprestatie. Performance 
orientation lijkt dus geen rol lijkt te spelen voor de taakprestatie van teamleiders in 
crisissituaties, terwijl een negatieve relatie werd verwacht.  
Dit resultaat kan verklaard worden omdat in dit onderzoek de cursisten individueel een 
kwalitatieve beoordeling krijgen uitgereikt. Cursisten kunnen deze beoordelingen onderling 
niet vergelijken waardoor hun prestatie ten opzichte van de ander minder zichtbaar is. Voor 
personen met een hoge performance orientation is dit een belangrijk om hun taakprestatie te 
verbeteren (Gerhardt & Brown, 2006). Een tweede verklaring kan zijn dat performance 
georiënteerde individuen eerder opgeven als hun resultaten tegenvallen gedurende 
opleidingen (Elliott & Dweck, 1988; Gerhardt & Brown, 2006). In dit onderzoek worden de 
cursisten ook op andere manieren sterk gemotiveerd om de opleiding te voltooien. Het niet 
halen van de opleiding heeft bijvoorbeeld indirect financiële consequenties en gevolgen voor 
de loopbaanmogelijkheden. In de literatuur wordt meestal geen effect of een beperkt 
negatieve of positieve relatie van performance orientation op de taakprestatie gevonden 
(Elliott & Dweck, 1988, Phillips & Gully ,1997; Yperen, 2004). De bevindingen in dit 
onderzoek zijn hiermee in overstemming. Uit dit onderzoek komt naar voren dat gedurende 
crisissituaties performance geen voorspeller is van de adaptieve prestaties van teamleiders.  
Mastery orientation heeft een significante negatieve relatie in het tweede en derde blok 
van de opleiding. Dit is een opvallende uitkomst. In de meeste onderzoeken zorgt een hoge 
mastery orientation juist voor hogere taakprestatie (Yperen, 2004; Gerhardt & Brown 2006). 
Ook de relatie met transition adaptation is opmerkelijk. Hieruit blijkt dat de prestatie van 
teamleiders met een hogere mastery orientation na de tweede disruptieve verandering meer 
daalt dan teamleiders met lagere mastery orientation.  
Een verklaring voor deze resultaten kan zijn dat het huidige onderzoek is uitgevoerd 
onder crisisomstandigheden. Dit in tegenstelling tot andere onderzoeken die vaak op scholen 
of universiteiten zijn uitgevoerd (Elliott & Dweck, 1988; Bell & Kozłowski 2002). Uit Elliott 
en Dweck (1988) blijkt dat teamleiders met een hogere mastery orientation situaties meer 
blijven analyseren en evalueren en actief naar oplossingen zoeken en afwegen of deze 
oplossing de juiste is. In crisissituaties ontbreekt tijd, waardoor snel gereageerd moet worden. 
Direct handelen door middel van standaardreacties is dan effectiever dan de veranderende 
situatie grondig te analyseren en hiervoor een passende oplossing bedenken. Zoeken naar 
oplossingen kost te veel tijd waardoor het lastiger wordt om de crisissituatie onder controle te 
houden.  Teamleiders die deze afwegingen niet maken, maar een standaard routine volgen zijn 
hier mogelijk dus juist in het voordeel. Dit verklaart ook waarom mastery orientation pas 
vanaf de tweede helft van de opleiding een significante negatieve invloed heeft op de 
taakprestatie. De complexiteit neemt dan toe, waardoor de cursisten onder meer tijddruk 
komen te staan en de analysetijd voor de op te lossen problemen beperkter is.  
Deelvraag twee kan dus worden beantwoord door te stellen dat performance 
orientation geen invloed heeft op de taakprestatie. Mastery orientation zorgt in crisissituaties 
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voor een lagere toename van de groei bij teamleiders en voor een hogere afname van de 
taakprestatie na disruptieve veranderingen. 
5.4 Heeft de openness to experience invloed op de prestatie van 
teamleiders? 
De veronderstelling van Rolfhus & Ackerman (1999) en LePine et al. (2000) dat een hoge 
openness to experience skill acquisition bevordert, wordt in dit onderzoek alleen in het eerste 
gedeelte van de onderzochte periode gevonden. In het verdere verloop van de meetperiode 
verliest openness to experience belang, ook nadat er disruptieve veranderingen optreden. 
Teamleiders met hogere openness to experience tonen na de tweede verandering een grotere 
daling van de prestatie ten opzichte van teamleiders met een lagere openness to experience. 
Dit effect wordt alleen in het kwadratische discontinue model significant aangetoond. Dit 
resultaat is tegenstrijdig met het onderzoek van LePine et al. (2000) waarin werd aangetoond 
dat openness to experience juist een positieve invloed had op het beslissingsproces vlak na 
veranderingen.  
Een verklaring voor deze resultaten kan zijn dat gedragingen die met openness to 
experience worden geassocieerd: het actief verkennen van de omgeving, een groter 
voorstellingsvermogen, experimenteren en openstaan voor andermans meningen, van minder 
belang zijn in een opleidingsomgeving dan in commerciële of publieke organisaties (Chawla 
& Kelloway, 2004; Park et al, 2013) of in een laboratorium setting (LePine et al., 2000). In 
praktische opleidingen wordt kennis vaak aangedragen door het lesprogramma en 
instructeurs, waardoor minder noodzaak is voor openness to experience.  
5.5 Heeft emotionele intelligentie invloed op de prestatie van teamleiders? 
De voorspeller emotionele intelligentie lijkt veel invloed te hebben op skill acquisition. 
Weliswaar wordt alleen halverwege de opleiding een significante positieve relatie gevonden, 
maar in het eerste en derde deel is deze net niet significant. Een verklaring voor de toename 
van het belang van emotionele intelligentie in het tweede blok is de uitbreiding van het team 
van de teamleider. Net als in de literatuur wordt in dit onderzoek hiermee bevestigd dat 
emotionele intelligentie belangrijk is voor teamleiders (Yukl, 2008; Joseph & Newman, 2010: 
Riggio & Reichard, 2008, Lassk & Shepherd, 2013).  
Ook de relatie tussen emotionele intelligentie en transition adaptation is opmerkelijk. 
Teamleiders in crisissituatie met een hoge emotionele intelligentie presteren beter direct na 
grote veranderingen dan teamleiders met een lage emotionele intelligentie.  Het vermogen om 
emoties te kunnen waarnemen en begrip te tonen voor andermans emoties stelt individuen in 
staat om na disruptieve veranderingen beter te presteren. Toch wordt verwacht dat het 
grootste effect zit in het managen van het vierde onderdeel van emotionele intelligentie. 
Volgens Mayer et al. (2008) is dit het managen van de eigen emoties. Grote veranderingen en 
crisissituaties brengen veel persoonlijke emoties met zich mee die de taakprestatie van 
teamleiders negatief kunnen beïnvloeden. Teamleiders met een hoog emotionele intelligentie 
kunnen deze emoties onder controle houden of zelfs inzetten om eigen prestaties te 
bevorderen. Aanvullend onderzoek is noodzakelijk om deze verklaring te toetsen. Deelvraag 
drie kan dus worden beantwoord door te stellen dat van de onderzochte voorspellers, 
emotionele intelligentie de meeste invloed heeft op de toename van de taakprestatie van 
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teamleiders in de loop van de tijd en belangrijk is om betere prestaties te verkrijgen na 
disruptieve veranderingen.  
5.6 Beperkingen van het onderzoek 
Een belangrijke beperking van het huidige onderzoek is de omvang van de 
onderzoekspopulatie (n=22). Dit heeft tot gevolg dat alleen grote effecten significant kunnen 
worden gevonden. Met een kleine populatie wordt de foutmarge groter en de bevindingen in 
dit onderzoek kunnen minder goed worden gegeneraliseerd voor teamleiders in andere 
situaties (Cooper en Schindler, 2006). Dit wordt verder versterkt door de homogene en 
specifieke onderzoekspopulatie. De marineofficieren in dit onderzoek hebben minimaal acht 
jaar ervaring. Ze hebben een specifieke vorming ondergaan en min of meer dezelfde 
werkervaring opgedaan. Deze teamleiders zijn dus beperkt representatief voor teamleiders 
buiten militaire organisaties.  
De maritiem militaire omgeving waarin dit onderzoek is uitgevoerd lijkt initieel zeer 
beperkt te generaliseren voor teamleiders in bijvoorbeeld commerciële organisaties. Toch 
wordt verwacht dat de bevindingen in dit onderzoek ook buiten de militaire omgeving 
toepasbaar zijn, omdat de taakprestatie is opgebouwd uit vaardigheden die ook relevant zijn 
voor teamleiders in andere organisaties.  
Het is opvallend dat het verschil in de gemiddelde taakprestatie na de tweede 
disruptieve verandering en na de eerste disruptieve verandering gering is (0,17). Het is te 
verwachten dat na de tweede disruptieve verandering de prestatie hoger ligt, omdat de 
cursisten dan meer vaardigheden hebben opgebouwd. Dit effect in dit onderzoek is mogelijk 
veroorzaakt door de systematiek waarop de instructeurs de taakprestatie normaal gesproken 
beoordelen. In de opleiding worden de cursisten beoordeeld aan de hand van een leerlijn die 
voor het tweede en derde blok op hetzelfde niveau begint. De instructeurs zijn uitvoerig 
geïnstrueerd dat deze leerlijn in het huidige onderzoek geen rol speelt en de beoordeling 
uitgevoerd moet worden aan de hand van de prestatieschaal in bijlage B. Mogelijk zijn ze toch 
beïnvloed door deze leerlijn en hebben ze dit laten meespelen bij het toekennen van de scores 
voor de vaardigheden waaruit de taakprestatie is opgebouwd.  
Uit tabel 3 blijkt een hoge significante correlatie tussen leiderschapsflexibiliteit en 
individuele flexibiliteit. Leiderschapsflexibiliteit en individuele flexibiliteit lijken dus niet zo 
onderscheidend van elkaar als op voorhand werd aangenomen. De hoge correlatie kan worden 
veroorzaakt doordat beide vormen van flexibiliteit door middel van dezelfde vragenlijst 
gelijktijdig zijn gemeten (bijlage C). Instructeurs die deze items hebben beantwoord konden 
mogelijk geen onderscheid maken tussen deze items. Deze hoge correlatie is verder 
interessant aangezien de manier waarop individuele flexibiliteit is gemeten meten aanzienlijk 
omvangrijker is dan die van leiderschapsflexibiliteit. Individuele flexibiliteit is gemeten aan 
de hand van de I-ADAPT vragenlijst (Ployhart &Bliese, 2006), die bestaat uit totaal 32 items, 
terwijl leiderschapsflexibiliteit bestaat uit zes items, die voor dit onderzoek zijn ontwikkeld. 
Hoewel dit niet de focus van dit onderzoek was, geeft de gevonden hoge correlatie aanleiding 
om in vervolgonderzoek na te gaan of de I-ADAPT vragenlijst aanzienlijk vereenvoudigd kan 
worden.  
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5.7 Praktische implicaties 
Het huidige onderzoek bevestigt de relevantie en de noodzaak van flexibele leiders binnen 
dynamische organisaties, gevonden in eerder onderzoek (Yukl, 2008). Flexibele leiders leren 
sneller om taken uit te voeren en na grote veranderingen blijven ze beter presteren dan minder 
flexibele collega’s. Dit onderzoek toont aan dat het verschil tussen flexibele en minder 
flexibele teamleiders aanzienlijk is en dat dit verschil in taakprestatie steeds groter wordt in de 
loop van de tijd. Voor organisaties die in dynamische omgevingen opereren en te maken te 
hebben met crisissituaties is het dus van belang om flexibele teamleiders te hebben en verdere 
ontwikkeling van individuele- en leiderschapsflexibiliteit in de organisatie te bevorderen.  
In het huidige onderzoek is ook onderzocht of op basis van persoonlijke 
eigenschappen op voorhand de beter presterende leiders geselecteerd kunnen worden. Het 
huidige onderzoek biedt hiervoor aanknopingspunten, maar nog geen uitsluitsel. De 
aanknopingspunten moeten nog nader worden onderzocht voordat ze kunnen worden 
gebruikt. Vooral het verrassende negatieve effect van mastery orientation op de task 
adaptation zal in vervolgonderzoek moeten worden bevestigd. Dit resultaat is tegenstrijdig 
met eerder onderzoek uitgevoerd in stabielere omgevingen. Voor korte projecten lijkt de 
voorspeller openness to experience een belangrijke persoonlijke eigenschap voor teamleiders. 
In dit onderzoek werd gevonden dat direct na de start teamleiders met een hogere openness to 
experience beter presteerden, maar dat dit effect weer verdwijnt in de loop van de tijd. Als 
taken lange tijd duren wordt juist emotionele intelligentie belangrijker om de groei van de 
taakprestatie voort te zetten en om effectief om te gaan met disruptieve veranderingen.  
5.8 Aanbevelingen 
Zoals Lang en Bliese (2009) aangeven zijn random coefficient models een geschikte methode 
om flexibiliteit te onderzoeken. In dit onderzoek zijn veel metingen uitgevoerd om de 
taakprestatie in kaart te brengen (k=428). Het aantal individuen is echter beperkt (n=22).  Dit 
onderzoek is hierdoor niet in staat om de ambivalentie rond flexibiliteit op te lossen, maar 
geeft wel interessante inzichten waarop vervolgonderzoek kan worden voortgebouwd. Vooral 
de gevonden positieve invloed van emotionele intelligentie en de negatieve invloed van 
mastery orientation op de taakprestatie dienen verder te worden onderzocht. 
Vervolgonderzoek met een grotere populatie kan zich richten op deze voorspellers.   
Het huidige onderzoek heeft zich beperkt tot vier voorspellers van flexibiliteit. De 
keuze voor deze voorspellers is gebaseerd op een inschatting naar relevantie voor de 
onderzochte onderzoekspopulatie. In de literatuur zijn meer voorspellers gevonden die in 
vervolgonderzoek bij andere populaties kunnen worden meegenomen en die relevant kunnen 
worden in andere situaties.  
Om een beter onderbouwd advies te kunnen geven aan de organisatie waarin dit 
onderzoek is uitgevoerd moet het aantal cursisten worden vergroot. Dit kan door ditzelfde 
onderzoek nog een keer uit te voeren bij deze opleiding. Als de onderzoekspopulatie wordt 
verdubbeld zal bovendien genoeg rekenkracht ontstaan om het volledige discontinue 
groeimodel (vergelijking 3) te kunnen gebruiken. In dit vervolgonderzoek kan verder worden 
onderzocht welke onderliggende dimensies van flexibiliteit (Pulakos et al, 2000) de meeste 
invloed hebben op de taakprestatie. Hetzelfde kan worden gedaan voor de voorspellers. Door 
in meer detail te kijken naar bijvoorbeeld emotionele intelligentie kan meer inzicht worden 
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verkregen welke van de vier eigenschappen die horen bij EI (Mayer et al, 2008) het meeste 
van invloed zijn op de taakprestatie. 
5.9 Conclusie 
In dit onderzoek is de invloed van twee typen flexibiliteit op de taakprestatie van 
teamleiders in crisissituaties gedurende langere tijd onderzocht. Hiernaast zijn vier 
persoonlijke eigenschappen geïdentificeerd welke kunnen leiden tot een hogere flexibiliteit. 
Tevens is getoetst of deze persoonlijke eigenschappen ook de groei van de taakprestatie 
kunnen voorspellen voordat de taakprestatie is geleverd. Dit onderzoek is uitgevoerd door de 
taakprestatie, flexibiliteit en voorspellers van tweeëntwintig teamleiders gedurende zes 
maanden te meten bij marineofficieren gedurende crisisomstandigheden. Met behulp van 
verschillende random coefficient modellen is nagegaan welke invloed de twee concepten van 
flexibiliteit en de voorspellers hebben op de groeicurve van de taakprestatie.  
Voor beide concepten van flexibiliteit wordt in dit onderzoek aangetoond dat 
vergelijkbare resultaten worden gevonden als bij onderzoek uitgevoerd tijdens normale, niet 
crisissituaties. Persoonlijke eigenschappen die ten grondslag liggen aan flexibiliteit blijken 
echter de taakprestatie minder goed te voorspellen dan op basis van eerder gevonden literatuur 
werd verwacht. Geen van de voorspellers blijkt de taakprestatie over de totale meetperiode 
goed te kunnen voorspellen. Er worden echter wel significante relaties gevonden voor delen 
van de periode waarover de taakprestatie gemeten is. De uitkomsten van dit onderzoek geeft 
aanleiding om de relatie tussen de taakprestatie en deze voorspellers nader te onderzoeken 
met grotere steekproeven. 
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Bijlage A – Dimensies van individuele flexibiliteit 
 
Handling emergencies 
or crisis situations 
Reacting with appropriate and proper urgency in life threatening, dangerous, or emergency situations; quickly 
analyzing options for dealing with danger or crises and their implications; making split-second decisions based on 
clear and focused thinking; maintaining emotional control and objectivity while keeping focused on the situation 
at hand; stepping up to take action and handle danger or emergencies as necessary and appropriate. 
 
Handling work stress Remaining composed and cool when faced with difficult circumstances or a highly demanding workload or 
schedule; not overreacting to unexpected news or situations; managing frustration well by directing effort to 
constructive solutions rather than blaming others; demonstrating resilience and the highest levels of 
professionalism in stressful circumstances; acting as a calming and settling influence to whom others look for 
guidance. 
 
Solving problems 
creatively 
Employing unique types of analyses and generating new, innovative ideas in complex areas; turning problems 
upside-down and inside-out to find fresh, new approaches; integrating seemingly unrelated information and 
developing creative solutions; entertaining wide-ranging possibilities others may miss, thinking outside the given 
parameters to see if there is a more effective approach; developing innovative methods of obtaining or using 
resources when insufficient resources are available to do the job. 
 
Dealing with 
uncertainand 
unpredictablework 
situations 
Taking effective action when necessary without having to know the total picture or have all the facts at hand; 
readily and easily changing gears in response to unpredictable or unexpected events and circumstances; 
effectively adjusting plans, goals, actions, or priorities to deal with changing situations; imposing 
structure for self and others that provide as much focus as possible in dynamic situations; not needing things to be 
black and white; refusing to be paralyzed by uncertainty or ambiguity. 
 
Learning work 
tasks,technologies, 
andprocedures 
Demonstrating enthusiasm for learning new approaches and technologies for conducting work; doing what is 
necessary to keep knowledge and skills current; quickly and proficiently learning new methods or how to perform 
previously unlearned tasks; adjusting to new work processes and procedures; anticipating changes in the work 
demands and searching for and participating in assignments or training that will prepare self for these changes; 
taking action to improve work performance deficiencies. 
 
Demonstrating 
interpersonal 
adaptability 
Being flexible and open-minded when dealing with others; listening to and considering others' viewpoints and 
opinions and altering own opinion when it is appropriate to do so; being open and accepting of negative or 
developmental feedback regarding work; working well and developing effective relationships with highly diverse 
personalities; demonstrating keen insight of others' behavior and tailoring own behavior to persuade, influence, 
or work more effectively with them. 
 
Demonstrating 
cultural adaptability 
Taking action to learn about and understand the climate, orientation, needs, and values of other groups, 
organizations, or cultures; integrating well into and being comfortable with different values, customs, and 
cultures; willingly adjusting behavior or appearance as necessary to comply with or show respect for others' 
values and customs; understanding the implications of one's actions and adjusting approach to maintain positive 
relationships with other groups, organizations, or cultures. 
 
Demonstrating 
physically oriented 
adaptability  
Adjusting to challenging environmental states such as extreme heat, humidity, cold, or dirtiness; frequently 
pushing self physically to complete strenuous or demanding tasks; adjusting weight and muscular strength or 
becoming proficient in performing physical tasks as necessary for the job. 
 
Tabel 6 Acht dimensies van individuele flexibiliteit 
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Bijlage B - Prestatiemeting schaalverdeling (taakprestatie) 
 
Prestatiemeting schaalverdeling 
Kwalificatie   Indicatie van het niveau 
0  
 
Minimale ingangsniveau cursist aan het begin van de opleiding. De 
cursist is niet getraind in oorlogvoering vanuit de commando 
centrale. 
1   De cursist heeft enige theoretische kennis opgedaan over deze 
vaardigheid, maar kan deze niet zelfstandig toepassen in de trainer.  
2   De cursist kan deze vaardigheid incidenteel zelfstandig toepassen in 
de trainer.   
3    
4   De cursist is bekend met de basistheorie ten grondslag aan deze 
vaardigheid en kan deze toepassen in standaard situaties. 
5    
6   De cursist heeft diepgaande kennis van de theoretische 
achtergrond van de vaardigheid en kan deze overdragen op 
anderen. De cursist kan deze vaardigheid toepassen in vrijwel elke 
situatie in de trainer. 
7    
8   De cursist heeft deze vaardigheid zich eigen gemaakt en voert deze 
van nature uit. Ook in veeleisende, drukke situaties kan de cursist 
deze vaardigheid correct toepassen in de trainer. 
9   De cursist voert deze vaardigheid uit als een CCO met 1 jaar 
ervaring aan boord van een operationele eenheid. 
10  Cursist heeft de vaardigheid vergelijkbaar met die van een ervaren 
CCO. 
Tabel 7 Prestatiemeting schaalverdeling 
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Bijlage C - Survey instructeurs (flexibiliteit) 
Toelichting survey instructeurs 
Deze survey meet de individuele flexibiliteit volgens de I-ADAPT-M van Ployhart & 
Bliese 2006 en de leiderschapsflexibiliteit volgens een voor dit onderzoek ontwikkelde 
schaalverdeling met 6 items. De I-ADAPT vragenlijst meet zes (van de totaal acht) concepten 
van Pulakos et al (2000). Dit zijn crisis (6), creativity (5), interpersonal (6), learning (5), 
workstress (5) en uncertainty (6). Voor de duidelijkheid is wordt voor elk item hetzelfde 
schaalanker gebruikt. Voor alle items wordt een 7-punts likert schaal gebruikt. 1 staat voor 
sterk mee oneens en 7 sterk mee eens. Sommige items moeten andersom worden gecodeerd. 
De waarde 7 wordt 1, 6 wordt 2 enz. Dit is aangegeven met de letter “R”.  
 
  Vragen Variabele Literatuur   
1 
De cursist is in staat om gefocust te blijven gedurende plotseling 
optredende dreigende situaties 
Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
2 De cursist stemt zijn/haar leiderschapsstijl af op het team om een 
optimale teamprestatie te behalen 
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp   
3 De cursist is flexibel in de omgang en samenwerking met anderen 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
4 
De cursist neemt de eigen verantwoordelijkheid in het aanleren van 
nieuwe vaardigheden 
Learning 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
5 
De cursist kan zich slecht in anderen inleven en begrijpt niet hoe 
anderen zich voelen op elk willekeurig moment 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R 
6 
In een noodsituatie kan de cursist emoties naast zich neer leggen 
om een belangrijke taak af te handelen 
Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
7 
De cursist past zijn/haar leiderschapsgedrag aan, aan de vraag van 
de specifieke omgeving 
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp   
8 
De cursist heeft er plezier in om op nieuwe manieren het werk aan 
te pakken 
Learning 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
9 De cursist denkt logisch gedurende crisissituaties Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
10 De cursist kan niet goed omgaan met een stressvolle omgeving work stress 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R 
11 
De cursist is goed in het ontwikkelen van unieke analyses voor 
complexe problemen 
Creativity 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
12 De cursist maakt irrationele beslissingen gedurende noodsituaties Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R 
13 
De cursist heeft een goed inzicht in anderen waardoor hij/zij 
effectief kan samenwerken 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
14 
De cursist wordt zenuwachtig als er veel werk tegelijkertijd gedaan 
moet worden 
Work stress 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R
  
15 
De cursist schakelt onmiddellijk naar een hogere versnelling 
gedurende plotseling optredende onverwachte gevaarlijke situaties 
Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
16 Voor de cursist moet alles zwart of wit zijn  Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R 
17 De cursist bedenkt oplossingen die nog niet eerder zijn bedacht  Creativity 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
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18 
De cursist neemt uitstekende beslissingen tijdens situaties die 
onmiddellijk handelen vereisen 
Crisis 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
19 
De cursist begrijpt snel welk soort leiderschapsgedrag optimaal is 
voor een specifieke situatie 
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp   
20 
De cursist is in staat om effectieve beslissingen te maken zonder alle 
relevante informatie beschikbaar te hebben 
Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
21 
De cursist kan met alle verschillende mensen in het team goed 
omgaan 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
22 De cursist onderneemt actie om gebrekkig presteren te verbeteren Learning 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
23 De cursist wordt zichtbaar gestresseerd van een grote werkbelasting Work stress 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R
  
24 
De cursist is alert op veranderingen binnen zijn team en begrijpt 
daardoor goed wat een ander bedoeld 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
25 
De cursist leert zelfstandig nieuwe kennis en vaardigheden voordat 
ze noodzakelijk zijn in de opleiding 
Learning 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
26 De cursist toont veel emotie wanneer hij/zij onder veel stress komt Work stress 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R
  
27 
De cursist bedenkt een nieuw plan als een (standaard) oplossing niet 
werkt 
Creativity 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
28 
De cursist is in staat om problemen vanaf meerdere gezichtspunten 
te vergelijken 
Creativity 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
29 
De cursist gebruikt altijd dezelfde methode om problemen op te 
lossen 
Learning 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
R 
30 Als er iets onverwachts gebeurt reageert de cursist adequaat Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
31 
De cursist past zich zijn/haar gedrag aan de mensen waarmee hij/zij 
samenwerkt 
Interperson
al 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
32 De cursist past plannen aan als de situatie veranderd Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
33 De cursist presteert goed in onvoorspelbare situaties Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
34 
De cursist raakt gefrustreerd als er zaken anders lopen dan hij/zij 
had verwacht 
Uncertainty 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
35 
De cursist bezit een grote variëteit aan leiderschapsgedragingen die 
hij/zij selectief kan toepassen 
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp   
36 De cursist legt verbanden tussen gerelateerde informatie Creativity 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
  
37 
De cursist realiseert zich wanneer zijn/haar leiderschapsstijl 
aangepast zou moeten worden door veranderingen in de situatie 
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp   
38 De cursist reageert heftig op stressvol nieuws Work stress 
Ployhart&Bliese 
(2006) 
 
R 
39 
Ook als de situatie veranderd, gebruikt de cursist consequent één 
leiderschapsstijl  
Leiderschap
s Flexibiliteit 
Eigen ontwerp R 
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Bijlage D - Survey cursisten (voorspellers) 
Deze survey meet van de cursisten in de CCO opleiding de: 
 Emotionele intelligentie (EI) (27 items) 
 Openness to experience (12 items) 
 Achievement goal orientation bestaande uit: mastery orientation (8 items) en 
performance orientation (8 items) 
Voor alle items wordt een 7-punts likert schaal gebruikt. 1 staat voor sterk mee oneens en 7 
sterk mee eens. Sommige items moeten andersom worden gecodeerd. De waarde 7 wordt 1, 6 
wordt 2 enz. Dit is aangegeven met de letter “R”.  
Naast bovengenoemde voorspellers worden ook controle parameters meegenomen 
over de leeftijd, geslacht, ervaringsniveau en woonsituatie van de cursisten.   
Deze survey is één keer uitgevoerd. 
 
  Vragen Voorspeller Literatuur   
1 
Ik weet wanneer ik met anderen over mijn persoonlijke problemen 
kan praten 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
2 
Ik zou erg verveeld raken als ik boeken lees over de geschiedenis van 
wetenschap en technologie 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
3 Anderen vertellen mij snel dingen in vertrouwen  EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
4 Ik span me altijd zwaar in om mijn vorige prestatie te verbeteren 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
5 
Enkele belangrijke gebeurtenissen in mijn leven hebben geleid tot 
het re-evalueren van wat echt belangrijk is en wat niet 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
6 Ik vind mezelf niet artistiek of creatief  
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
7 Emoties maken het leven de moeite waard  EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
8 
De zaken waaruit ik het meest plezier haal, zijn de zaken die ik het 
beste kan 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
9 Ik vind het prettig om mijn emoties met anderen te delen  EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
10 
Ik houd niet van taken die me dwingen om nieuwe dingen voor het 
eerst uit te voeren  
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
R 
11 Ik maak bewust gebruik van non verbale boodschappen  EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
12 
Ik presenteer mezelf zodanig dat ik een goede indruk op anderen 
maak  
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
13 Ik weet waarom mijn emoties veranderen EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
14 Ik heb controle over mijn emoties EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
15 Ik complimenteer anderen als ze iets goed doen EI 
Schutte et al 
(1998) 
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16 
Ik ben het meest gelukkig in de opleiding als ik taken uitvoer, waarbij 
ik weet dat ik geen fouten maak. 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
17 Ik vind het oninteressant om door een encyclopedie te bladeren 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
18 
Ik weet hoe een ander zich voelt door alleen naar hem/haar te 
kijken  
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
19 Ik help anderen om zich beter te voelen als ze zich somber voelen EI 
Schutte et al 
(1998).  
  
20 Ik gebruik mijn goede stemming om obstakels te overwinnen EI 
Schutte et al 
(1998).  
  
21 
Ik wil een baan waarin het volgen van procedures belangrijker is dan 
creativiteit  
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
22 
Ik vind het lastig om de redenen te begrijpen waarom mensen 
bepaalde gevoelens hebben   
EI 
Schutte et al 
(1998).  
R 
23 
Het heeft meer mijn voorkeur om dingen uit te voeren waarin ik 
goed ben, dan dingen waarin ik niet goed ben.   
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
24 Ik vind het leuk op kaarten van andere plaatsen te bekijken 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
  
25 
De meningen van mijn klasgenoten over hoe goed ik bepaalde 
dingen kan zijn het onbelangrijk voor mij  
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
R 
26 
Wanneer ik een positieve emotie ervaar, kan ik deze lang 
vasthouden 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
27 
Ik vind het prettig om te werken aan taken die ik goed heb gedaan in 
het verleden 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
28 
Wanneer ik niet voldoende slaag om een complexe taak uit te 
voeren, neem ik me voor om beter mijn best te doen de volgende 
keer. 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
29 
Wanneer iemand anders me verteld over een belangrijke 
gebeurtenis in zijn of haar leven, voelt het voor mij bijna alsof ik het 
zelf heb ervaren 
EI 
Schutte et al 
(1998).  
  
30 
Wanneer ik moeilijk een probleem kan oplossen, vind ik het leuk om 
verschillende manieren te proberen om te zien welke manier het 
beste werkt. 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
31 Ik ben geïnteresseerd in de geschiedenis van andere landen 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
  
32 
Ik vind het leuk om kunst te maken, zoals het schrijven van een 
boek, muziek of schilderij 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
  
33 
Wanneer ik in een positieve stemming ben, ben ik in staat om 
nieuwe ideeën te bedenken 
EI 
Schutte et al 
(1998).  
  
34 Ik vind het saai om te praten over filosofische onderwerpen 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
35 
Ik weet hoe anderen zich voelen door naar toon van hun stem te 
luisteren 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
36  Ik vind mezelf excentriek 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
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37 
Wanneer ik met moeilijkheden word geconfronteerd, denk ik aan 
momenten dat ik met gelijksoortige moeilijkheden werd 
geconfronteerd en deze overwon. 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
38 De mogelijkheid om uitdagend werk te doen is belangrijk voor me 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
39 
Ik ben me bewust van mijn emoties op het moment dat ik ze 
doormaak 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
40 
Ik vind het prettig om behoorlijk zeker te zijn dat ik een taak kan 
uitvoeren voordat ik het probeer 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
41 
De mogelijkheid om mijn capaciteiten uit te breiden is belangrijk 
voor me 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
42 
Ik vind het moeilijk om non-verbale boodschappen van anderen te 
begrijpen  
EI 
Schutte et al 
(1998) 
R 
43 Anderen vertellen mij vaak dat ik veel verbeeldingskracht heb 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
  
44 
Ik verwacht dat ik de meeste dingen die ik probeer goed zal 
uitvoeren  
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
45 Ik vind mensen met onconventionele ideeën interessant 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
  
46 Als mijn stemming veranderd, zie ik nieuwe mogelijkheden  EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
47 
Ik ben me bewust van de non-verbale boodschappen die ik aan 
anderen stuur 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
48 Ik voel me het beste als ik iets doe zonder fouten te maken 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
49 
Wanneer ik met een grote uitdaging word geconfronteerd, geef ik 
op als ik denk dat ik het niet haal 
EI 
Schutte et al 
(1998).  
R 
50 Het voelt goed als ik bepaalde dingen beter kan dan de meeste 
anderen 
Performance 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
51 
Ik vind dat aandacht besteden aan radicale ideeën zonde van mijn 
tijd 
Openness to 
experience 
Ashton et al, 
2004 
R 
52 
Wanneer ik in een positieve stemming ben, is het oplossen van 
problemen gemakkelijk voor me  
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
53 
Door te kijken naar de gezichtsuitdrukking van anderen, herken ik de 
emoties die mensen ervaren 
EI 
Schutte et al 
(1998) 
  
54 De mogelijkheid om nieuwe dingen te leren is belangrijk voor mij 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
  
55 Ik werk het beste als ik een moeilijke taak uitvoer 
Mastery 
orientation 
Button et al 
(1996)  
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Bijlage E - Omschrijving van vaardigheden gebruikt in de beoordeling 
 
Mission Analysis  
1a. Pre-mission 
Produceert in overleg met de overige warfare commanders relevant stafwerk; 
Werkt samen met key-functionarissen van het warfare-team, de voorbereidingen verder uit. 
Houdt rekening met onder andere de beschikbare ROE’s, dreiging, beschikbare 
vriendschappelijke eenheden en lokale maritieme omgeving; 
Instrueert en brieft het personeel op voldoende wijze. 
Mission Analysis 
1b. During Mission 
Houdt de missie voor ogen. Houdt hierbij rekening met het doel, de dreiging, de risico’s, het 
ROE profiel, de eigen mogelijkheden en beperkingen;  
Houdt rekening met de bepalingen in relevant stafwerk; 
Houdt rekening met omgevingsfactoren zoals meteorologische en oceanografische 
omstandigheden, navigatorische gevaren; 
Bewaakt de performance en inzet van (outside) sensoren en wapensystemen; 
Bewaakt de personele, materiële, operationele en oefenveiligheid van de eigen eenheid, van 
eventueel toegewezen eenheden en van neutrale eenheden (voorkomen van “collateral 
damage”); 
Evalueert eerder genomen beslissingen. 
 Mission Analysis  
1c. Post Mission 
Evalueert en debrieft na de operatie de prestaties van het warfare-team op voldoende wijze; 
Treft maatregelen om aandachtspunten te verbeteren. 
2. Situational 
Awareness 
Verzamelt (zoveel mogelijk) informatie om aannames te bevestigen/ontkrachten; 
Maakt een duidelijk onderscheid tussen feiten en aannames; 
Identificeert onvolledige, conflicterende of onbetrouwbare informatie; 
Vertaalt de beschikbare informatie in een verhaal van de tactische situatie (“what is actually 
going on…”); 
Beoordeelt zienswijzen van teamleden en/of eventueel toegewezen eenheden op hun waarde; 
[Level 3 SA]: Maakt assessments over het toekomstige verloop van de tactische situatie (“what 
is most likely to happen if…..”). Kan "most likely course of action" en "most dangerous course of 
action" genereren tijdens de missie; 
Past zijn beeld van de tactische situatie, in voorkomend geval, gemotiveerd aan op basis van 
zienswijzen van derden. 
3. Decision Making 
Stelt tijdig, op basis van soms onvolledige informatie, de gewenste situatie vast. Houdt hierbij 
het doel van de hogere commandant voor ogen; 
Maakt logische plannen om de gewenste situatie te bereiken, gebruikmakend van SMART 
criteria (specifiek, meetbaar, acceptabel, realiseerbaar en tijdgebonden); 
Adviseert het commando over prioriteitstelling en inzetmogelijkheden; 
Beslist (in overleg met het commando) over de inzet van scheepswapens en -sensoren; 
Indien van toepassing: Beslist over de inzet van "outside" wapens en sensoren; 
Neemt de juiste beslissingen aangaande de personele en materiële oefenveiligheid. 
4. Communication 
Communiceert duidelijk, precies en tijdig: 
Communiceert zijn beeld van de tactische situatie, zijn intenties, plannen en prioriteiten intern 
en extern op eenduidige en heldere wijze; 
Houdt regelmatig “Enviromental sitreps” met zijn counterpart, de commandant en overig 
betrokken personeel; 
Stelt nieuwe plannen aan alle betrokkenen bekend. Legt hierbij de de nadruk op de wijzigingen 
ten opzichte van  het eerder bekendgestelde plan;  
Vraagt om interne en externe feedback; 
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Luistert intern en extern op voldoende wijze. 
5. Leadership 
Coördineert de teamactiviteiten. Delegeert hierbij op voldoende wijze; 
Controleert regelmatig, vooral op kritieke momenten. Ziet hierbij toe op (taakgerichte) 
uitvoering van gegeven opdrachten; 
Corrigeert niet taakgerichte en niet op elkaar afgestemde opdrachten; 
Bewaakt de onderlinge afstemming van gegeven opdrachten; 
Treedt indien noodzakelijk directief op; 
Motiveert in voorkomende gevallen het team en past stijl van leidinggeven aan aan de 
teamsamenstelling en de heersende omstandigheden. 
6. Assertiveness 
Is voldoende assertief en proactief naar het commando; 
Is voldoende assertief en proactief naar de warfare commander; 
Is als warfare commander voldoende assertief en proactief naar de eenheden.  
7. Adaptability / 
flexibility 
Anticipeert op mogelijke problemen; 
Past zijn plan aan, aan de heersende omstandigheden; 
Kan ook onder druk op voldoende wijze zijn werk uitvoeren; 
Durft af te wijken van tactieken procedures en voorschriften indien daar noodzaak toe is; 
Improviseert in acute noodsituaties waarbij directe actie essentieel is. 
8. Technische 
vaardigheden 
Kent de mogelijkheden en beperkingen van de (outside) sensoren en wapensystemen; 
Voert (indien van toepassing) de noodzakelijke MMI uit en maakt (indien van toepassing) de 
noodzakelijke instellingen; 
Zet sensoren en wapensystemen in conform de richtlijnen zoals beschreven in relevant 
stafwerk en boekwerken 
Past tactieken, (voice)procedures en voorschriften, zoals beschreven in relvante boekwerken 
Tabel 8 Vaardigheden taakprestatie (NLBEOPS, 2016) 
